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Abstract 
Sustainability in a Corporate Context - Idealism or Group Pressure? 
Background and scope 
With the introduction of the UN Global Compact, a voluntary policy initiative for 
businesses, in 2000, the term ‘sustainability’ moved into the corporate arena, putting 
additional focus on businesses’ social responsibility. Many businesses declare 
themselves or their activities ‘sustainable’ without providing a clear definition of 
what it means. This inflation in the use of the term ‘sustainability’ has caught our 
attention; therefore, this thesis investigates, through the use of discourse analysis, the 
notion of ‘sustainability’ in an organisational context to see how the concept is 
constructed in selected companies’ communicative activities. 
Theory and methodology 
Our theoretical stance is social constructivist, which means that we consider reality 
to be a social construction rather than an objective entity independent of human 
knowledge and consciousness. Another important aspect of social constructivism is 
that social phenomena are inconstant products of time and place. The notion of 
‘sustainability’ is subject to the same processes, and, therefore, we supplement our 
analysis with a brief historical review of how sustainability communication has 
developed in the selected companies over the past 10 to 15 years.  
We base our analysis on Michel Foucault’s theory of discourse, but since he did not 
present an actual method for conducting discourse analysis, we complement his 
thinking with Ernesto Laclau and Chantal Mouffe’s discourse theory as well as the 
four levels of legitimisation provided by the sociologists Peter L. Berger and 
Thomas Luckmann.  Finally, we have included a brief theoretical perspective on 
corporate ethics, as presented by Jacob Dahl Rendtorff.  
We have chosen to investigate the communication of five, prominent Denmark-
based companies from different industries, of which four have chosen to join the UN 
Global Compact. All the companies have made a serious commitment to 
sustainability and include Arla Foods, Coloplast, Bestseller, the Maersk Group and 
Novozymes. Our empirical data are texts published by the companies, specifically 
their Communication on Progress (COP), the mandatory report for companies who 
have joined the Global Compact, and annual reports for the historical review.  
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Conclusions 
The first part of our analysis leads to the conclusion that the notion of sustainability 
does not appear to be a structured totality, i.e. there is no clear discourse on 
sustainability. Sustainability is a ‘floating signifier’ which is comprised of different 
discourses. We identify five discourses that all five companies draw upon: 
environmental, knowledge, political, economic and responsibility.  The economic 
discourse is strong, but not – as one would expect – explicitly antagonistic to (some 
of) the other discourses. Most of the companies communicate sustainability as a 
business opportunity rather than as a business constraint.  
The micro-level analysis shows that in some respects there are strong similarities in 
how the companies communicate about sustainability. The companies are the 
primary actors in the texts, and they are constructed as capable of action, full of 
initiative, positive and, not least, socially responsible. The companies legitimise their 
work with sustainability, and the most dominant legitimising strategies are those of 
the first and fourth level on Berger and Luckmann’s “legitimisation scale”. On the 
one hand, this gives the texts a very matter-of-fact nature. The circumstances are 
presented as facts, and there is no need for argumentation. On the other hand, the 
references to the fourth legitimisation level, what Berger and Luckmann call the 
symbolic universes, position the companies on the “good side” in an ethical – almost 
religious – stance. Arguing against this position becomes close to impossible, at least 
if you want to stay legitimate. 
While there are similarities in how the companies communicate about sustainability, 
there are also differences. The companies take different positions on responsibility 
and the business potential related to sustainability – from Maersk who sees 
sustainability as a driver for growth, to Arla who describes sustainability as a 
prerequisite for success and Bestseller who takes quite a reactive stance, recognising 
that their focus on sustainability stems primarily from external demands.  
When looking at the communication on sustainability over the last 10 years, it 
becomes obvious that communication on corporate responsibility has changed 
significantly within a relatively short period of time. Ten years ago, sustainability 
was not on the business agenda and corporate responsibility only to a limited extent. 
The corporate community has disciplined itself and adapted to an emerging truth 
regime establishing that businesses do have a responsibility far wider than just being 
profitable.  
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The force that makes companies discipline themselves is a complex jumble, and it is 
difficult to single out the reason why. However, we have formed a few hypotheses 
on what has influenced the emergence of this truth regime. Companies operate in an 
increasingly complex and global context in which demands and expectations from 
stakeholders are on the rise. The media and technology landscape has also changed 
rapidly, and consumers now have a more powerful voice. These factors require 
companies to pay attention to strategic communication, and stricter regulation has 
forced companies to adapt. Also, political initiatives such as the Global Compact 
pressure companies to normalise, i.e. adapt their actions and communication in order 
to not be subject to criticism. In a corporate context, it seems that sustainability has 
become synonymous with ethics, responsibility and “being/doing good” – and thus, 
is a hegemonic responsibility discourse expressing an integrative corporate ethics 
stance and becoming an instrument of legitimisation that dissolves potential conflicts 
between maximising profits and “being good”, ensuring the companies continued 
license to operate. 
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Indledning 
Problemfelt 
Bæredygtighed som begreb ser ud til at vinde udbredelse i disse år. Begrebet bruges 
af aktører i mange forskellige arenaer: i forretningsverdenen, i det politiske liv, i 
medierne og på uddannelsesinstitutioner. Dertil kommer, at begrebet også bliver 
brugt i relation til meget forskellige emner såsom klima, biodiversitet, 
arbejdsforhold, forbrug og økonomi. Mange virksomheder erklærer sig også for 
bæredygtige. Denne omsiggribende brug af bæredygtighedsbegrebet har vakt vores 
interesse. Hvilken betydning lægger virksomhederne i begrebet? Er begrebet 
'bæredygtighed' reelt blevet uden konkret betydning? Vi ønsker at undersøge, 
hvordan udvalgte virksomheder udfylder bæredygtighedsbegrebet, og hvordan de 
tendenser, vi måtte se, kan forklares i et større samfundsmæssigt perspektiv. 
Relevans og afgrænsning 
Globale udfordringer som finans-, miljø- og klimakriser, fattigdom og mangel på 
ressourcer var med til at få begrebet bæredygtighed og bæredygtig udvikling på den 
verdenspolitiske agenda. Det, der startede som en spirende miljøbevidsthed i den 
vestlige verden i starten af 60’erne og de tidlige 70’ere bl.a. foranlediget af 
udgivelser som Det tavse forår (Carson, 1962) og Grænser for vækst (Meadows, 
1972), har udviklet sig til at blive meget mere end et spørgsmål om at være 
miljøbevidst eller en ven af naturen. I erkendelse af at det er umuligt at adskille 
økonomiske udviklingsspørgsmål fra miljøspørgsmål nedsatte FN i 1983 
Verdenskommissionen for Miljø og Udvikling, kaldet Brundtland-kommissionen, 
der fik til opgave at undersøge de vigtigste miljø- og udviklingsspørgsmål og 
fremsætte realistiske forslag til at håndtere dem (FN Forbundet og Mellemfolkeligt 
Samvirke, 1987: 15). Resultatet af kommissionens arbejde var Brundtland-rapporten 
Our Common Future, der dels beskrev de globale problemer og udfordringer, men 
også hvilke fælles løsninger i form af institutionelle og juridiske ændringer, der er 
brug for, hvis udviklingen skal være bæredygtig. Sidst men ikke mindst definerede 
rapporten bæredygtig udvikling som ”[…] en udvikling som opfylder de nuværende 
behov uden at bringe fremtidige generationers muligheder for at opfylde deres behov 
i fare.” (ibid.: 51). 
Brundtland-kommissionens rapport var med til at udbrede brugen af 
bæredygtighedsbegrebet, men der fulgte ikke nødvendigvis en større klarhed over, 
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hvad begrebet betyder. Robert Engelman, præsident for Worldwatch Institute, 
beskriver det således: 
“We live today in an age of sustainababble, a cacophonous profusion of uses 
of the word sustainable to mean anything from environmentally better to 
cool. The original adjective - meaning capable of being maintained in 
existence without interruption or diminution - goes back to the ancient 
Romans […]” (Engelman, 2013, 3). 
Knap tre årtier er gået siden Brundtland-kommissionen kom med sine anbefalinger. I 
samme periode er der sket en øget globalisering, hvor stadigt flere virksomheder 
opererer over landegrænser. Virksomhederne må i stigende grad forholde sig til 
komplekse hensyn i en globaliseret verden (Bordum og Hansen, 2005: 274).  
I 2000 tog FN initiativ til dannelsen af FN's Global Compact, der sætter fokus på 
virksomheders sociale ansvar, idet menneskerettigheder, arbejdsrettigheder, 
bæredygtighed og antikorruption erklæres som grundlæggende principper. 
Nedenstående citater fra FN Global Compacts hjemmeside udtrykker initiativets 
formål: 
“The UN Global Compact is a strategic policy initiative for businesses that 
are committed to aligning their operations and strategies with ten universally 
accepted principles in the areas of human rights, labour, environment and 
anti-corruption. By doing so, business, as a primary driver of globalization, 
can help ensure that markets, commerce, technology and finance advance in 
ways that benefit economies and societies everywhere […]” 
Virksomhederne tilslutter sig frivilligt og forpligter sig til at udgive en årlig 
Communication on Progress (COP), en publikation til alle interessenter om, hvordan 
virksomhedens implementering af de ti principper skrider frem.  
På FN's konference om bæredygtig udvikling i 2012 (RIO+20) vedtog landene en 
resolution A/RES/66/288 The Future We Want, der bl.a. beskriver, hvordan FN ser 
den private sektors rolle i bestræbelserne på at opnå en bæredygtig udvikling. Her 
anerkender landene, at den private sektor spiller en afgørende rolle, vigtigheden af 
corporate social responsibility bliver nævnt, og i teksten er der en direkte opfordring 
til, at den private sektor tilslutter sig den praksis som Global Compact står for: 
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“We acknowledge that the implementation of sustainable development will 
depend on the active engagement of both the public and the private sectors. 
[…] We call on the private sector to engage in responsible business practices, 
such as those promoted by the United Nations Global Compact.” (United 
Nations, 2012). 
Med FN's Global Compact er begrebet 'bæredygtighed' således rykket ind i en 
organisatorisk kontekst, og derfor synes vi, at det er interessant at undersøge, 
hvordan det bruges her. Vi vælger at afgrænse vores undersøgelse af 
bæredygtighedsbegrebet, så vi primært ser på virksomheder, der har tilsluttet sig 
FN's Global Compact.   
Problemformulering 
På baggrund af ovenstående er vores problemformulering følgende: 
Projektet vil i et diskursivt perspektiv med et organisatorisk fokus undersøge 
begrebet bæredygtighed med henblik på at se om, og i givet fald hvordan 
begrebet bæredygtighed har udviklet sig i udvalgte virksomheders 
kommunikative ageren. 
 
  
13 
 
Teori 
Videnskabsteoretisk ståsted og teorivalg 
Med udgangspunkt i vores problemstilling har vi i dette projekt valgt en 
socialkonstruktivistisk tilgang.  
Socialkonstruktivismen er et opgør med realistisk erkendelsesteori (realismen), der 
mener, at virkeligheden eksisterer som en objektiv virkelighed uafhængig af vores 
viden og bevidsthed om den (Rasborg, 2013: 403). Socialkonstruktivismen hævder i 
stedet: ”[…] at vi ikke kan erkende virkeligheden direkte og objektivt, men at vi 
skaber vores egen virkelighed i sproget med udgangspunkt i forskellige 
konstruktioner, fortolkninger, sociale relationer og situationelle kontekster.” (Helder, 
2014: 59).  
Rasborg påpeger endvidere, at socialkonstruktivismen indeholder et 
forandringsperspektiv. Et centralt element er nemlig, at samfundsmæssige 
fænomener er skabt via historiske og sociale processer, og dermed er historisk 
foranderlige (Rasborg, 2013: 403). Dette vil sige, at vi ikke kan tale om at fastlåse 
bestemte opfattelser eller definitioner af bæredygtighed forstået som et 
samfundsmæssigt fænomen. Virksomhedernes kommunikation omkring 
bæredygtighed vil derfor forventeligt forandre sig over tid.  
Den franske filosof Michel Foucault er konstruktivist i den forstand, at han ikke 
mener, at vores videnskabelige erkendelse er en ’repræsentation’ af en uafhængig 
virkelighed (Collin, 2009: 81-83). Vi vil ved at inddrage Foucaults tanker om 
diskurs, magt, viden og disciplinering se på, hvad det er for nogle mekanismer, der 
påvirker virksomhederne i deres bestræbelser på at fremstå bæredygtige. Foucault 
fungerer som en overordnet referenceramme for hele vores analyse. 
Vores socialkonstruktivistiske tilgang betyder, at vi betragter indholdsudfyldning af 
bæredygtighedsbegrebet som en social konstruktion. Begrebet er tomt i sig selv, 
indtil det i en given sammenhæng tillægges en bestemt betydning. For at undersøge 
hvilken betydning, vores udvalgte virksomheder tillægger bæredygtighedsbegrebet, 
har vi valgt at tage udgangspunkt i de to politiske teoretikere Ernesto Laclau og 
Chantal Mouffes diskursteori. Laclau og Mouffe betragter nemlig alle sociale 
fænomener som diskursivt konstruerede (Laclau og Mouffe, 2002: 54). 
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Vi vil supplere vores teoretiske ramme med videnssociologerne Peter Berger og 
Thomas Luckmann, der har opstillet en teori med fire legitimeringsniveauer, som 
kan kvalificere vores analyse af virksomhedernes brug af bæredygtighedsbegrebet. 
Endelig vil vi sætte fokus på virksomhedernes ansvar i et etisk perspektiv, fordi 
FN’s Global Compact bl.a. handler om socialt ansvar. Det vil vi gøre med 
udgangspunkt i samfundsteoretiker og filosof Jacob Dahl Rendtorffs betragtninger 
om virksomheders ansvar, etik og legitimitet i den moderne markedsøkonomi og det 
globaliserede verdenssamfund (Christensen, 2011: 258).  
Foucault  
Michel Foucault har sat hele rammen for diskursfeltet, og han er især kendt for sine 
studier af sociale institutioner samt sine betragtninger om diskurs, viden og magt. 
Hans forfatterskab opdeles typisk i en arkæologisk og en genealogisk fase. I grove 
træk hører diskursteorien til den arkæologiske fase, og betegnelsen ’arkæologi’ 
hentyder til hensigten om at afdække reglerne for, hvilke udsagn, der betragtes som 
sande på et givet tidspunkt (Heede, 2002: 74).  
Ifølge Foucault er enhver epoke betinget af en form for implicit regelsystem, der 
strukturerer, hvad der kan tænkes og siges. ”Det er ganske enkelt det sæt af regler, 
der lukker udsagn ude af eller ind i diskursen.” (Heede, 2002: 75). Dette 
”sandhedsregime” bestemmer, hvad der overhovedet kan tænkes og siges i en given 
periode. 
Diskurs 
Diskursanalysen skal afdække det regelsæt, der stræber efter at forsimple verden, og 
som altid er et resultat af en konstruktion (Foucault, 2005: 63).  
”Foucault definerer diskurs som: […] den samlede mængde af betingelser, 
som på et givet tidspunkt og i et givet samfund styrer udsagnenes optræden, 
deres forbliven, deres indbyrdes forbindelser, den måde, hvorpå de grupperes 
i formelle helheder, deres funktion, de valoriseringer og sakraliseringer, de 
farves af, den form, i hvilke de optages i praktiske eller adfærdsmæssige 
helheder, de principper, hvorefter de cirkulerer, undertrykkes, glemmes, 
udviskes eller genoplives. (Foucault 1970).” (gengivet i Helder, 2014: 65). 
Foucault opstiller fire hypoteser for, hvad der udgør en diskurs, som han alle 
forkaster (Foucault 2003: 76-82).  
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1. At diskurserne forenes af de objekter, de henviser til (Foucault, 2005:76) 
2. At diskurserne bindes sammen af en særlig form eller sammenkædningstype 
(Foucault, 2005: 77) 
3. At diskurserne er forenede af en brug af permanente og kohærente begreber 
(Foucault, 2005: 79) 
4. At diskurserne er forenede af en særlig tematisk identitet og vedholdenhed 
(Foucault, 2005:80) 
I stedet argumenterer han for, at diskursanalysen skal forsøge at beskrive 
spredningssystemer. 
”I det tilfælde, hvor man mellem et vist antal ytringer kunne beskrive et 
sådant spredningssystem; i det tilfælde, hvor man mellem objekterne, 
fremsigelsestyperne, begreberne, de tematiske valg, kunne definere en 
regelmæssighed (en orden, nogle korrelationer, nogle positioner og 
funktioner, nogle transformationer), vil man som en vedtagelse sige, at man 
har at gøre med en diskursiv formation.” (Foucault, 2005: 83). 
Foucaults diskursanalyse er ikke en analyse af sproget, men har som elementær 
enhed ytringen. Foucault beskriver ytringen således:  
”[Ytringen] er i sin særlige værensmåde (hverken helt lingvistisk eller 
udelukkende materiel) uundværlig for at man kunne sige, om der er tale om 
en sætning, udsagn, sprogakt eller ej […] Man skal da ikke undre sig over, at 
man ikke har kunnet finde nogle strukturelle enhedskriterier for ytringen; det 
er fordi den ikke i sig selv er nogen enhed, men en funktion, som krydser et 
område af mulige strukturer og enheder, og som får dem til at optræde med et 
konkret indhold i tid og rum.” (Foucault, 2005: 139-140).  
En særlig ting der fremhæves ved ytringen er, at den har en form for materialitet, 
altså at den fremsiges af nogen. Ytringen er det sted, hvor system (det systematiske 
ved sproget) og materialitet bringes sammen. (Foucault, 2005: 30). 
Den arkæologiske diskursanalyse har altså ifølge Foucault til formål at afdække 
kompleksiteten i forholdet mellem systematik og materialitet snarere end at forsøge 
at bringe dem i orden. ”Snarere end at lade [disse fiks og færdige synteser] gælde 
spontant, skal man af metodiske grunde og i første instans acceptere, at man kun har 
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at gøre med en population af spredte hændelser.” (Foucault, 2005: 64). Men et 
formål er også at afdække dét, der ikke siges. 
”Det spørgsmål, som analysen af sproget stiller vedrørende en hvilken som 
helst diskursiv kendsgerning er altid: Efter hvilke regler er en sådan ytring 
blevet konstitueret, og efter hvilke regler kunne andre lignende ytringer 
følgelig konstrueres? Beskrivelsen af diskursens hændelser stiller et helt 
andet spørgsmål: Hvordan kan det være, at en vis ytring er opstået og ikke 
nogle andre i stedet for den?” (Foucault, 2005: 70). 
Magt og viden 
I Foucaults genealogiske fase bliver magtbegrebet centralt. Magten ses som 
produktiv snarere end en undertrykkende kraft. ”Magt er et navn man giver en 
kompleks strategisk situation i et givet samfund.” (Heede 2002: 39). Magt er heller 
ikke noget, der er forankret i specifikke institutioner eller hos specifikke personer. 
”Magten er noget der udfolder sig i kæder fra uendelige rækker af punkter i spil af 
ulige og mobile relationer”, ”Magten skabes som produkt af en række uhyre 
komplekse, differentierede styrkeforhold, en alles kamp mod alle ofte helt nede på 
mikroplanet.” (ibid.: 39). 
Magt og viden hænger uløseligt sammen hos Foucault, og viden er et produkt af 
diskursive praksisser (Foucault, 2005: 36).  
”Også magt og viden hænger uløseligt sammen og forudsætter hinanden – og 
i en hver relation genfindes en vekselvirkning mellem viden og magt. Den 
moderne tids viden undersøger og bedømmer på jagt efter sandheden. Og 
mennesket udgør videns primære subjekt. Jagten på viden er en generativ 
proces (forplantende) og resulterer i en permanent produktion af nye 
landvindinger og indsigter som vendes mod det vidende subjekt.” (Andersen 
og Kaspersen, 2013: 353). 
Disciplinering 
I relation til magt dukker endnu et væsentligt begreb fra Foucaults genealogiske fase 
op, nemlig disciplinering. I Overvågning og Straf fremlægger Foucault, hvordan 
straffesystemet udvikler sig og gør sjælen snarere end kroppen til straffens genstand. 
”Den moderne sjæl produceres og installeres således tvangsmæssigt i de 
underkastede gennem en lang række disciplinære institutioner, hvor fængslet blot er 
en af det moderne samfunds mest effektive.” (Heede, 2002: 93). 
”Disciplineringsteknikkerne retter sig både mod samfundslegemet som helhed – som 
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de gradvis omslutter i det Foucault kalder det store fængselsagtige system – og imod 
enkeltkroppens mikroplan i særdeleshed.” (Heede, 2002: 95). Foucault kalder 
disciplinen en ”politisk anatomi”, der  
”angiver, hvordan man kan få greb i andres kroppe, ikke blot for at de gør 
det, man ønsker, men for at de fungerer, som man gerne vil have det, med 
nogle teknikker i overensstemmelse med den hastighed og effektivitet, som 
man har fastsat.” (Foucault, 2002: 154).  
Den disciplinerende magt undertrykker ikke subjekter, men skaber undertrykkende 
subjektiviteter og her ses en tråd tilbage til diskursbegrebet, hvor ” diskursen skaber 
subjektet, dvs. aftegner en række mulige positioner at tale ud fra i en given 
sammenhæng, stiller en række på forhånd fastsatte pladser til rådighed for 
talesubjekterne.” (Heede, 2002: 74). 
Foucault taler om disciplin som magtens teknik – disciplinen ”fremstiller” 
individerne og forudsætter ”et apparat, hvor de teknikker, der gør det muligt at holde 
opsyn, skaber nogle magtpåvirkninger, og hvor tvangsmidlerne til gengæld klart 
synliggør dem, hvorpå de anvendes.” (Foucault, 2002: 187). Den hierarkiske 
overvågning betyder, at den disciplinære magt bliver et integreret system, en 
mangesidet magt, der virker gennem et netværk af top-down-relationer, men også 
virker både på tværs og bottom-up. Magten er ikke materiel og besiddes ikke af 
nogen, den er derimod en allestedsnærværende mekanisme og relation. Individerne 
disciplinerer sig i forhold til et videns-magt-regime, altså hvad der anses som 
”rigtig” viden, for at undgå at blive afvist og ekskluderet af fællesskabet. 
I denne analyse vil vi inddrage Foucaults tanker om magt, viden og disciplinering og 
se på, hvad det er for nogle magtmekanismer, der over tid har udviklet 
bæredygtighedsbegrebets betydning. Hvad er det for en kraft, som i løbet af de sidste 
40-50 år med særlig intensitet fra midten af 1990´erne og frem til i dag har sat 
bæredygtighed så markant på såvel den politiske som den organisatoriske dagsorden, 
og hvordan virker den?  
I analysen forudsætter vi, at det er muligt at overføre Foucaults betragtninger om 
magt og disciplinering på individniveau til det organisatoriske niveau 
(virksomhederne).  
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Laclau og Mouffes diskursteori 
Interessen for politik har været det store tema for Ernesto Laclau og Chantal Mouffe, 
da de udformede deres diskursteori. Politik har primat; noget grundlæggende i 
samfundet, men ikke determinerende, fordi det er de politiske handlinger, der skaber 
forandringer i sociale sammenhænge (Laclau og Mouffe, 2002: 13). I det politiske 
perspektiv er diskursteorien tænkt som et redskab til at erkende de politiske 
diskurser og de mulighedsbetingelser, der er i samfundet for at udvikle et radikalt og 
dermed styrket demokrati (ibid.:12).  
I udformningen af diskursbegrebet har Laclau og Mouffe hentet inspiration mange 
steder fra. Størst interesse for vores projekt er inspirationen fra Foucault. Han 
lancerede, som beskrevet ovenfor, begrebet ’diskursive formationer’ formuleret som 
’regelmæssig adskillelse’. Dette begreb bliver udgangspunkt for den diskursterm, 
som Laclau og Mouffe har valgt som deres teoretiske og analytiske greb til at 
forklare kontingente helheder (Laclau og Mouffe, 2002: 52). En af de centrale 
forståelser i Laclau og Mouffes diskursteori er nemlig, at kontingens er et 
grundlæggende princip i samfundet. Der findes ingen nødvendighedsprincipper eller 
objektivistiske positioner (fx klasseinddelinger), der er determinerende for 
konstituering og udvikling af sociale fænomener og processer (ibid.: 19). 
Laclau og Mouffe siger: ”at ethvert objekt konstitueres som et diskursivt objekt, 
eftersom intet objekt gives uden for diskursiv betingelse for fremkomst”. Alle 
sociale fænomener er altså diskursivt konstruerede (Laclau og Mouffe, 2002: 54). 
Da sociale fænomener ikke kan begribes gennem underliggende principper, benytter 
Laclau og Mouffe artikulation om den praksis, der konstituerer og organiserer 
sociale relationer (Laclau og Mouffe, 2002: 41).  Den artikulatoriske praksis består 
ikke kun af sproglige fænomener. Ifølge Laclau og Mouffe består den af ”en 
materiel tæthed af mangeartede institutioner, ritualer og praksisformer.” (ibid.: 58). 
Dette vil sige, at al kommunikation, mundtlig som skriftlig, alle initiativer, 
aktiviteter og handlinger omkring bæredygtighed, som vores virksomheder sætter i 
værk, er artikulationer, der er med til at konstituere diskurser.  
Diskursteorien 
Dét, der karakteriserer en diskursiv formation, er regelmæssighed blandt spredte 
elementer (Laclau og Mouffe, 2002: 89). Laclau og Mouffe definerer diskurs som en 
struktureret totalitet, der er resultat af en artikulatorisk praksis. Denne strukturerede 
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totalitet bygger Laclau og Mouffe op omkring en række begreber, der alle står i 
sammenhæng med hinanden: 
”I denne diskussion vil vi bruge artikulation om enhver praksis, som 
etablerer en relation mellem elementer, således at deres identitet modificeres 
som følge af denne artikulatoriske praksis. Den strukturerede totalitet, som 
resulterer af denne artikulatoriske praksis, vil vi kalde for diskurs. De 
differentierede positioner vil vi – i den udstrækning de optræder som 
artikulerede inden for en diskurs – kalde for momenter. I modsætning hertil 
vil vi kalde enhver forskel, som ikke er diskursivt artikuleret, for element.” 
(Laclau og Mouffe, 2002: 52). 
I en diskurs står alle tegnene altså i en bestemt relation til hinanden og afgrænser sig 
dermed fra andre diskurser. Diskursanalysen bliver derfor en undersøgelse af, hvilke 
nodalpunkter, altså særligt positionerede tegn i diskursen, som momenterne ordnes 
omkring. Elementerne er det ’overskud af mening’, der findes i det diskursive felt. 
Det diskursive felt er den ydre grænse for en diskurs. Elementerne konverterer til 
momenter, når de sættes i relation til andre momenter i en betydningsdannende 
diskurs og får betydning gennem særlige systemer af forskelle. Elementer har status 
af 'flydende udtryk', som kan artikuleres til en komplet diskursiv kæde (Laclau og 
Mouffe, 2002: 63). Men overgangen fra elementer til momenter er aldrig 
fuldstændig. Fastlæggelse af en diskurs er derfor aldrig andet end et øjebliksbillede. 
Knudepunkter (nodalpunkter) eller momenter i diskursen kan være åbne for nye 
betydningstilskrivelser, og der opstår en kamp om, hvilken betydning de enkelte tegn 
skal have og hvilke diskurser, der går af med sejren. Diskurserne bliver altså aldrig 
fuldstændig fikserede. 
”Den artikulatoriske praksis består derfor i konstruktionen af knudepunkter, 
som delvist fikserer mening; og denne fikserings delvise karakter stammer 
fra det sociales åbenhed, hvilket selv er et resultat af den konstante 
overstrømning af enhver diskurs af feltet for det diskursives uendelighed.” 
(Laclau og Mouffe, 2002: 64). 
Denne kamp om betydningstilskrivelse vil vi sætte fokus på med vores 
diskursanalyse af virksomhedernes kommunikation om bæredygtighed. 
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Antagonisme og hegemoni 
To centrale begreber i Laclau og Mouffes diskursteori er hegemoni og antagonisme. 
Antagonisme er en betegnelse for særlige konflikter, der findes, hvor diskurser 
støder sammen. Udgangspunktet for Laclau og Mouffe er som nævnt, at samfundet 
hviler på kontingens og ikke på dybereliggende logik, og derfor vil der altid være 
flere muligheder. Realiseringen af en mulighed betyder udelukkelse og 
antagonisering af andre muligheder. Antagonismens forklares som en relation 
mellem to poler, hvor den ene pol forhindrer den anden i at blive, hvad den er, og 
altså forhindrer den i at opnå fuldstændig objektivitet (Laclau og Mouffe: 2002: 25). 
Antagonismebegrebet kan hjælpe os til at få øje på diskurser, der modarbejder 
hinanden.  
Hegemoni kan beskrives som en ”[…] ny logik for det sociale; en politisk 
konstruktion, hvorved den sociale aktørs projekt kommer til at ’repræsentere mere 
end sig selv’, typisk en politisk bevægelse, der hævder at repræsentere hele 
nationens interesser i kamp med andre alternative bud på en sådan repræsentation.” 
(Laclau og Mouffe, 2002: 18). Hegemoni kan opstå i et felt, hvor den artikulatoriske 
praksis er dominerende og forudsætter derfor det sociales åbne karakter. For at 
hegemoni kan opstå, må der være en mængde flydende elementer, der kan 
artikuleres til modsatte lejre. Samtidig må der være antagonismer tilstede, og de 
grænser, der adskiller dem må være ustabile (ibid.: 89-94). Hegemoniske processer 
artikulerer altså diskurser i et felt af antagonismer. De bevæger sig på tværs af 
konflikter og grænser i formuleringen af en fælles dagsorden (ibid.: 17-18). I vores 
projekt bruger vi hegemonibegrebet til at undersøge, om der findes stærke diskurser, 
der lægger sig dominerende hen over virksomhedernes artikulation af 
bæredygtighed.  
Berger og Luckmanns fire legitimeringsniveauer 
Berger og Luckmann opstiller fire legitimeringsniveauer, som vi benytter som 
supplement til vores analyse. Legitimering beskrives hos Berger og Luckmann som 
betydningsobjektivering af ”anden orden” (Berger og Luckmann, 2003: 131). At 
noget objektiveres vil sige, at institutionerne opfattes som noget, der har fået sin 
egen virkelighed, der fremstår som en kendsgerning for den enkelte. ”Den 
institutionelle verdens objektivitet ”stivner” og ”størkner”, […]. ”Nu gør vi det igen” 
bliver til ”Sådan gør man nu en gang” (ibid.: 97).  
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Institutioner skal her forstås som, når bestemte typer af vanemæssige handlinger står 
i et gensidigt forhold til bestemte typer af udøvere, fx lovens institution hvor 
dommere, anklagere osv. udøver bestemte roller (Berger og Luckmann, 2003: 92). 
Når Berger og Luckmann fremhæver, at det er objektivering af ”anden orden”, er det 
fordi, at det først bliver nødvendigt at udlægge institutionernes mening, når 
objektiveringerne af institutionerne formidles videre til en ny generation. Dette gøres 
gennem legitimerende formuleringer, der forklarer og retfærdiggør den 
institutionelle orden (ibid.: 132). Sproget spiller en væsentlig rolle her, idet 
”Legitimeringer konstrueres på et sprogligt grundlag, og sproget er 
legitimeringsprocessens vigtigste redskab. Den ”logik”, som den institutionelle 
orden på denne måde bliver tilskrevet, er en del af det socialt forhåndenværende 
vidensforråd og bliver taget for givet som sådan.” (ibid.: 103). 
Som nævnt opstiller Berger og Luckmann fire legitimeringsniveauer med stigende 
grad af teoretiseren. Det første legitimeringsniveau er før-teoretiske, fundamentale 
forklaringer, der typisk underbygges med et ”sådan gør man bare”. Det andet 
legitimeringsniveau omfatter pragmatiske forklaringsmodeller som ordsprog og 
moralske læresætninger. Det tredje niveau involverer teoretiske konstruktioner og 
differentieret viden og repræsenteres typisk via eksperter og specialister. Det fjerde 
legitimeringsniveau er de symbolske universer. At processer er symbolske vil sige, 
at de henviser til andre og mere abstrakte virkeligheder end hverdagslivet. ”De er 
teoretiske og abstrakte tankesystemer, som rummer et samfunds mest generelle 
refleksioner over virkeligheden og over sig selv.” (Berger og Luckmann, 2003: 9) 
Berger og Luckmann nævner religion, filosofi, kunst og videnskab som de 
væsentligste symbolsystemer i et historisk perspektiv. (ibid.: 78).  
I relation til dette projekt kan Berger og Luckmann anvendes til at analysere, 
hvordan virksomhederne konstruerer bæredygtighedsbegrebet i deres 
kommunikation, og hvordan virksomhederne legitimerer deres aktiviteter, og i hvor 
høj grad deres konstruktion af bæredygtighedsbegrebet fremstilles som 
kendsgerninger − noget der tages for givet. 
I lighed med Foucault fremlægger Berger og Luckmann det princip, at analysen ikke 
har til hensigt at vurdere genstanden for analysens gyldighed. Videnssociologien 
interesserer sig for alle de opfattelser, der anses som viden, uden at tage stilling til 
deres kvalitet. ”Vores pointe er altså, at videnssociologien må beskæftige sig med, 
hvad end der gælder som ”viden” i et samfund uden hensyn til, om denne ”viden” i 
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sidste ende (hvilke kriterier der så end afgør det) er gyldig eller ikke-gyldig.” 
(Berger og Luckmann, 2003: 41). Som titlen på Berger og Luckmanns hovedværk 
Den Sociale Konstruktion af Virkeligheden angiver, er virkeligheden en social 
konstruktion, og videnssociologien skal analysere de processer, der fører til denne 
konstruktion.  
Virksomhedsetik 
Den tid er forbi, hvor virksomheder kan siges at leve af samfundet og begrunde 
deres eksistens med, at de skal tjene penge (Bordum og Hansen, 2005: 274). 
Virksomhedernes rolle i samfundet har ændret sig, og interessenterne køber ikke 
bare ”virksomhedens produkter, investerer i den, arbejder for den osv. De køber hele 
virksomheden med alt, hvad den står for − holdninger, værdier, dens måde at 
optræde på miljømæssigt, etisk og socialt, og dens måde at agere i det nære samfund 
og internationalt.” (ibid.: 278-279). Det betyder fx, at en virksomhed ikke kan sige, 
at den er etisk og miljøansvarlig, hvis dens produkter bliver fremstillet af 
børnearbejdere under kummerlige forhold. 
Siden 1990’erne har der været et stadigt stigende fokus på virksomheders etik og 
sociale ansvar, hvilket skal ses i lyset af en række skandaler op gennem 80’erne og 
90’erne om fx overtrædelse af menneskerettigheder, ødelæggelse og udnyttelse af 
naturressourcer og finansielle skandaler (Rendtorff, 2007: 20). Gennem medierne 
blev skandalerne gjort til internationale anliggender, der bl.a. resulterede i 
Greenpeace-aktioner, forbrugerprotester og boykot af virksomheder, hvilket 
påvirkede virksomhedernes omdømme og legitimitet negativt (ibid.: 25). Der opstod 
et krav fra omverden om, at virksomheder skal tage samfundsansvar, og at det er 
nødvendigt med etiske retningslinjer for virksomheder (ibid.: 15).  
FN’s arbejde med virksomheders sociale ansvar, menneskerettigheder og ”den 
tredobbelte bundlinje”1, der førte til Global Compacts ti principper, skal netop ses 
som et eksempel på et etisk regelsæt for internationale virksomheder, eller som 
Rendtorff udtrykker det ”en institutionalisering af et internationalt regime for 
virksomhedsetik, der er baseret på universelle regler og menneskerettigheder, som 
det moralske minimum.” (Christensen, 2011: 268-269). Ifølge Rendtorff lægger et 
                                                 
1
 ”Den tredobbelte bundlinje” handler om at opnå den rette balance mellem det sociale, det 
miljømæssige og det økonomiske, hvilket skal implementeres i ledelse, strategi, produktion, 
produktudvikling, regnskaber og rapporter (Christensen, 2011: 268). 
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regime som Global Compact derfor også et etisk pres på virksomheder, der ikke har 
tilsluttet sig, hvis de ikke vil stå tilbage for deres konkurrenter (ibid.: 269).  
Ifølge Rendtorff handler virksomhedsetik derfor om ”virksomheders ansvar, etik og 
legitimitet i den moderne markedsøkonomi og det globaliserede verdenssamfund. 
[…] Den omfatter værdier, etik og moral i forbindelse med virksomheders og 
organisationers handlinger samt ansvar, herunder socialt ansvar eller 
samfundsansvar […]” (Christensen, 2011: 259). En virksomhed bærer således et 
etisk og moralsk ansvar overfor alle, der påvirkes af virksomhedens beslutninger og 
handlinger. Et ansvar der både gælder i forhold til virksomhedens egne 
medarbejdere, kunder, leverandører og aktionærer, og i forhold til samfundet (lokalt 
og globalt), miljøet, sociale forhold som fx menneskerettigheder, og politiske 
forhold. Dette institutionelle ansvar betyder, ”at virksomheden på det kollektive 
niveau har et samfundsansvar, der rækker ud over lederes, medarbejderes og 
aktionærers individuelle ansvar.” (Christensen, 2011: 262). ”Ansvar og etik er 
dermed selve eksistensgrundlaget, dvs. virksomhedens egentlige forudsætning, dens 
”licence to operate” (Zadek m.fl. 2001).” (Rendtorff, 2007: 22-23). Heraf følger, at 
der er en tæt kobling mellem etik og økonomi (ibid.: 22) som for nogle 
virksomheder (brancher) vil være mere synlige for offentligheden end for andre 
(ibid.: 25). For eksempel når tøjbranchens leverandører bruger børnearbejdere eller 
underbetalte arbejdere for at sikre billigt tøj til kunderne.  
Netop dilemmaet mellem profit og etik og det, at virksomhedsetik skulle være 
”oxymoron, dvs. en begrebslig selvmodsigelse, fordi virksomheder på grund af 
profitinteressen aldrig kan være etiske” (Christensen, 2011: 262) søger den 
”integrative virksomhedsetik” at gøre op med. Det gør den ved at integrere etik og 
erhvervsøkonomi, ”således at god etik altid er en del af god ledelse og god 
forretning.” (ibid.: 262). Målet er at integrere forskellige modeller for 
virksomhedsetik og organisationsteori som et samlet hele for at udvikle 
virksomheden til en god samfundsborger (ibid.: 263). Integrativ virksomhedsetik 
sammentænker således økonomi og etik i modsætning til den traditionelle opfattelse 
af økonomi og etik som to adskilte størrelser. Dermed adskiller integrativ 
virksomhedsetik sig fra klassisk etik (ibid.: 263). Rendtorff udtrykker det således: 
”Virksomhedens etik og sociale ansvar skal tænkes strategisk som led i 
virksomhedens udvikling og økonomiske vækst, samtidig med at økonomien ikke 
kan give køb på etikken og de etiske principper.” (ibid.: 263). Andre, som den 
amerikanske økonom Milton Friedman, vil hævde, at virksomheder slet ikke kan 
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tage et socialt ansvar. Det vender vi tilbage til i analysens del 3, hvor vi ser på 
virksomhedernes kommunikation om bæredygtighed i et bredere perspektiv.  
Virksomhedsetik bygger bl.a. på de klassiske etikker: nytteetik, pligtetik og 
dydsetik, der er beskrevet kort i bilag 7. 
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Metode 
Valg af virksomheder 
Vi vælger at undersøge danske virksomheder, der har tilsluttet sig FN's Global 
Compact, da virksomhederne hermed indikerer, at de ønsker at arbejde seriøst med 
bæredygtighed og socialt ansvar. Vi har udvalgt fire virksomheder, der har tilsluttet 
sig FN's Global Compact, og én virksomhed, som vi i første omgang havde fået 
opfattelsen af var på vej til at tilslutte sig. 
For at få så forskellige typer af virksomheder som muligt repræsenterer de valgte 
virksomheder forskellige brancher, én fra hver af Eksportrådets fem 
eksportsatsningsområder (bilag 1). Der er tale om virksomheder med en betydelig 
omsætning, således er der tale om fire aktieselskaber på C20-indexet og et 
andelsselskab. Alle fem virksomheder opererer både i Danmark og i udlandet. Vi har 
på baggrund af ovenstående valgt følgende virksomheder: A.P. Møller-Mærsk A/S 
(Maersk), Arla Foods amba (Arla), Bestseller A/S, Coloplast A/S og Novozymes 
A/S. 
Efterfølgende har vi erfaret, at Bestseller ikke har planer om at tilslutte sig FN's 
Global Compact (oplyst den 17. marts 2014 under telefonsamtale med 
virksomheden). Vi har valgt at lade Bestseller indgå i analysen til trods for, at 
virksomheden ikke tilslutter sig Global Compact. Dette gør vi af tre grunde. For det 
første opfylder Bestseller vores øvrige kriterier; det er en dansk virksomhed, den er 
på C20-indexet og virksomheden er et repræsentativt eksempel på den kreative 
industri, som er et af Eksportrådets satsningsområder. For det andet udtrykker 
Bestseller høje ambitioner omkring sit arbejde med bæredygtighed. Endelig ser vi en 
interessant mulighed for at inddrage Bestseller i vores perspektivering som et 
eksempel på en virksomhed, hvor en udefrakommende og meget konkret begivenhed 
ser ud til at have haft indflydelse på virksomhedens kommunikation om 
bæredygtighed. Her tænker vi på en tragisk ulykke på en tekstilfabrik i Bangladesh i 
foråret 2013.  
Valg af tekster 
Vores empiri er tekster, der er produceret og offentliggjort af virksomhederne selv 
(bilag 8). For at undersøge om der er en udvikling i teksterne over tid, anvender vi 
for hver virksomhed tekster, der er publiceret inden for tre tidsperioder: 1995-1998, 
2000-2004 og 2012/2013. De nævnte tidsperioder er valgt for at få empiri, der er 
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produceret umiddelbart efter afholdelsen af FN's første konference om 
bæredygtighed i 1992. Tilsvarende har vi valgt tekster fra perioden umiddelbart efter 
FN's lancering af Global Compact i 2000, og endelig har vi ønsket at indhente 
empiri fra nutiden i form af virksomhedernes seneste afrapportering til FN Global 
Compact. 
Vi har analyseret uddrag af virksomhedernes årsrapporter og deres Communication 
on Progress (COP), som er rapporteringen til FN Global Compact. Da ikke alle 
virksomheder har tilsluttet sig Global Compact det samme år, har det været 
nødvendigt også at inddrage årsrapporter for at kunne undersøge udviklingen i 
virksomhedernes kommunikation af bæredygtighedsbegrebet over tid. For Bestseller 
har vi alene analyseret bæredygtighedsrapporten for 2012/13, da virksomheden ikke 
har tilsluttet sig Global Compact, og heller ikke har rapporter tilbage i tiden2.  
Novozymes blev en selvstændig virksomhed i november 2000. Indtil da var 
virksomheden et forretningsområde (Enzyme Business) i virksomheden Novo 
Nordisk. For alligevel at få empiri fra perioden 1995-1998, har vi valgt at arbejde 
med tekster, der vedrører Enzyme Business som forretningsområde i årsrapporten, 
socialrapporten og miljørapporten for Novo Nordisk for året 1998. Tilsvarende 
gælder for Arla. I 2000 fusionerede danske MD Foods og svenske Arla ekonomisk 
Förening. For perioden 1995-1998 har vi derfor valgt at arbejde med MD Foods 
årsrapport.  
Bæredygtighedsbegrebets udvikling over tid 
På en tidslinje (bilag 3) har vi markeret en række begivenheder, som vi vurderer, har 
haft indflydelse på udviklingen af begrebet bæredygtighed. Tidslinjen har dannet 
baggrund for udarbejdelsen af en beskrivelse af omverdensbetingelser dækkende 
perioden fra 1960 og frem til udgangen af 2013 (bilag 4). Tidslinjen med de valgte 
nedslag holder vi op mod de fem virksomheder og deres anvendelse af begrebet 
bæredygtighed, for at se om og i givet fald hvordan, bæredygtighedsdiskursen har 
haft indflydelse på virksomhedernes kommunikative ageren.  
 
                                                 
2
 Ved telefonsamtale med Katrine Milman fra Bestseller den 17. marts 2014 har vi fået oplyst, at 
Bestseller som familieejet virksomhed ikke er forpligtet til at udgive årsrapporter og lign. 
Virksomheden har derfor ingen årsrapporter tilbage i tiden. 
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Analysedesign 
Vores diskursanalyse består af tre dele (Figur 1) som beskrevet i det følgende. Det er 
ikke en del af vores analyse at undersøge, om virksomhederne sætter handling bag 
deres kommunikation om bæredygtighed.  
Hovedvægten i analysen ligger på de nyeste tekster (2012/2013), og her er alle fem 
virksomheders tekster inddraget. Teksterne fra de tidligere perioder inddrages for 
enkelte virksomheder i mindre omfang og primært i den sidste del af analysen og i 
perspektiveringen. 
 
 
Figur 1 Analyseprocessen: Analyse i tre dele af virksomhedernes kommunikative ageren om begrebet 
bæredygtighed. 1. del er en analyse på makroniveau, der identificerer, hvilke diskurser virksomhederne trækker 
på i deres bæredygtighedsrapporter, 2. del er en tekstanalyse af rapporternes forord, mens 3. del analyserer og 
diskuterer virksomhedernes kommunikation om bæredygtighed i et samfundsmæssigt perspektiv. 
 
Del 1: Diskursanalyse på makroniveau 
Indledningsvis analyserer vi virksomhedernes seneste Communication on Progress 
(COP). For de fleste virksomheder drejer det sig om deres bæredygtighedsrapport fra 
2012/13. Vores udgangspunkt er, at alt det en virksomhed skriver i 
bæredygtighedsrapporten skal ses som et udtryk for virksomhedens kommunikation 
om bæredygtighed; uanset om ordet bæredygtighed nævnes eller ej. 
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Da rapporterne er omfangsrige, har vi valgt at begrænse os til at analysere de temaer, 
som fremhæves i ledelsens forord ud fra den tese, at det er de emner, som 
virksomhederne anser som værende de væsentligste. Vi har altså kigget på ledelsens 
forord samt det underliggende materiale, der uddyber de fremhævede temaer. Det 
betyder, at det ikke nødvendigvis er alle 10 Global Compact-principper, der indgår i 
analysen af den enkelte virksomhed, uanset at virksomheden i rapporten beskriver sit 
arbejde med hvert princip. Er princippet ikke nævnt i forordet indgår det heller ikke i 
vores analyse.  
Analysen er en makroanalyse bygget op omkring, hvad virksomhederne 
kommunikerer, at bæredygtighed er. Ud fra dette identificerer vi de diskurser, 
virksomhederne trækker på i teksterne og finder nodalpunkter, momenter og 
’flydende udtryk’. Vi undersøger, hvad der er karakteristisk for diskurserne og deres 
indbyrdes relationer.  
Del 2: Mikroanalyse  
Anden del af analysen er en tekstanalyse af ledelsens forord i bæredygtigheds-
rapporterne 2012/13 med fokus på struktur, syntaks og ordvalg. Vi ser på, hvordan 
virksomhederne konstruerer og legitimerer bæredygtighedsbegrebet. 
Del 3: Bæredygtighed i et større perspektiv 
I denne sidste del af analysen løfter vi blikket igen for at undersøge virksomhedernes 
kommunikation om bæredygtighed i et bredere samfundsmæssigt og historisk 
perspektiv. I den forbindelse ser vi nærmere på, hvad begreberne viden, magt, 
disciplinering, legitimering og virksomhedsetik betyder for virksomhedernes 
kommunikative ageren.   
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Analyse  
Del 1: Diskursanalyse på makroniveau 
I en socialkonstruktivistisk tankegang er bæredygtighedsbegrebet som nævnt ’tomt’ 
indtil nogen eller noget tillægger det betydning. Brundtlandrapporten tillagde 
begrebet en særlig betydning, og FN tilføjer med Global Compact yderligere 
betydning til begrebet. Begrebet har derfor en historicitet, som er med til at sætte 
nogle overordnede rammer for, hvad bæredygtighedsbegrebet kan indeholde, og 
hvordan andre meningsudfylder det. I henhold til diskursteorien vil 
bæredygtighedsbegrebet fortsat være åbent for fortolkninger og nye 
meningstilskrivelser. Imidlertid vil de 10 Global Compact principper, som 
virksomhederne har forpligtet sig til at overholde, være retningsgivende for hvilke 
temaer inden for bæredygtighed, virksomhederne vælger at kommunikere omkring i 
deres rapporter. På den måde er deres betydningstilskrivning ikke fuldstændig åben.  
Bæredygtighed er en hyppigt benyttet term, og vi har diskuteret, om der som 
udgangspunkt kan siges at eksistere en bæredygtighedsdiskurs i vores empiri. I så 
fald må de temaer, som virksomhederne præsenterer i deres tekster alle fremstå som 
nodalpunkter i diskursen. Vi mener dog, at virksomhederne artikulerer så mange 
forskellige indsatsområder, værdier og aktiviteter, at bæredygtighed ikke 
umiddelbart kan siges at fremstå som en struktureret totalitet i virksomhedernes 
tekster; spredningen er for stor. Rent analytisk vil det derfor være svært at håndtere. 
Vi betragter i stedet bæredygtighed som et element, med status som ’flydende 
udtryk’, fordi det er et begreb, som forskellige diskurser kæmper om at 
indholdsudfylde. Vores analyse bliver således en undersøgelse af, hvilke diskurser, 
virksomhederne trækker på, når de kommunikerer om bæredygtighed.  
Identifikation af diskurser 
I COP-rapporternes forord har vi fundet en række gennemgående temaer, som 
virksomhederne kommunikerer om i teksterne. Temaerne er miljø og klima, 
ansvarlighed, tryghed hos medarbejdere, tryghed hos forbrugere, viden, politik og 
økonomi (bilag 2). Ud fra disse temaer har vi identificeret fem diskurser, som 
virksomhederne trækker på, når de kommunikerer om bæredygtighed i deres tekster. 
Identifikationen af diskurser i virksomhedernes tekster beror på vores skøn og ikke 
på objektive fund og vil derfor altid være til diskussion. Vi har lænet os op ad 
Foucault og Laclau og Mouffe og ledt efter en regelmæssig spredning, altså en form 
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for underliggende orden eller struktur. De fem diskurser er: miljø, økonomi, viden, 
politik og ansvar. 
Miljø 
Alle virksomhederne kommunikerer om deres miljøindsatser. Virksomhedernes 
processer og produkter er afgørende for, hvilke indsatser de prioriterer men til trods 
for, at der er tale om meget forskellige brancher, fremstår kommunikationen om 
miljø relativt ensartet som en klar struktureret totalitet. Vi mener derfor at kunne 
identificere en sikker miljødiskurs. 
Det er karakteristisk for alle fem virksomheder, at de i deres redegørelse for 
miljøindsatsen bruger betegnelser, der passer ind i en lineær procestankegang for 
fremstillingsvirksomheder. De har fokus på indtag af råvarer, på forarbejdning 
(proces) og udledninger.  
Udnyttelsen og valg af råmaterialer er et moment hos Coloplast. Den største 
påvirkning af miljøet i Coloplasts produktion sker via brugen af råmaterialer. 
Coloplast søger at undgå at benytte råmaterialer, der er særlig belastende for miljøet 
og ønsker generelt at nedsætte forbruget (Coloplast, 2012/13: 11-12). Reduktion af 
vandforbrug artikuleres som et moment hos Arla, Bestseller og Novozymes. 
Alle virksomhederne har nedsættelse af energiforbrug eller ’energy efficiency’ som 
et moment. Bestseller går meget konkret til værks: ”Vi har implementeret et system 
til overvågning af vores energiforbrug, installeret energibesparende lyskilder samt 
lysstyring.” (Bestseller, 2012/13: 98). Der er andre momenter, som alle har med, fx 
indsatsen for at reducere CO2-udledningen. Hos Maersk fylder dette moment en stor 
del af deres samlede kommunikation om miljø (Maersk, 2013: 21-23), og 
kommunikationen om reduktion af CO2-udledning er knyttet til den del af 
koncernen, der handler om transport. Maersk forholder sig i rapporten derimod ikke 
til, at deres produkter (olie og gas) medvirker til øget CO2-udledning, når de 
forbruges.  Det kan også siges at være en udfordring at skulle forsvare fossile 
energikilder i en miljødiskurs, og dette kan meget vel være årsagen til, at de ikke 
nævner det i deres bæredygtighedsrapport. 
Momenter som affald og andre spildstrømme bliver kommunikeret som noget 
(uundgåeligt), der skal minimeres for eksempel ved at arbejde med 
livscyklusvurderinger: 
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"The life cycle of every product tells an environmental story. This story 
begins when raw materials are first extracted, continuing through the 
production and distribution phase, and ending after use, when they are 
disposed of. […].” (Coloplast, 2012/13: 12-13). 
Andre momenter ses kun hos enkelte virksomheder. Arla har dyrevelfærd og 
emballage på dagsordenen, og hos Bestseller er håndtering af spildevand fra 
tøjproduktionen en stor udfordring (Bestseller, 2012/13: 92). 
Trods visse forskelligheder på overfladen, er de grundlæggende antagelser de samme 
i den diskursive formation om miljø. De væsentligste nodalpunkter i miljødiskursen 
er ’reduktion’ og ’effektivitet’. Der er noget, der skal reduceres, og det er 
virksomhedernes negative aftryk på vores klode. Arla skriver: ”Det er en konstant 
udfordring at reducere vores samlede miljø- og klimapåvirkning” (Arla, 2013: 28) 
og Maersk taler om at ”reduce our footprint” (Maersk, 2013: 6). Virksomhederne 
ønsker at blive mere effektive, så de udnytter begrænsede ressourcer bedre og 
minimerer påvirkningen af klimaet. ”Improving enviromental performance is 
important in today’s market where ressource scarcity and climate changes are on the 
rise […]” skriver Coloplast (Coloplast, 2012/13: 11), og hos Bestseller ”[…] vi vil 
samarbejde med vores vigtigste leverandører om at forbedre udnyttelsen af 
vandressourcer.” (Bestseller, 2012/13: 90).  
Der er en relativt lille spredning i miljødiskursen hos de udvalgte virksomheder, og 
spredningssystemet spænder fra noget negativt, som virksomhederne bestræber sig 
på at gøre mindre af og noget positivt, som de vil gøre mere af. Forskellen er størst i 
den styrke, hvormed virksomhederne artikulerer miljødiskursen. Hos Novozymes er 
miljødiskursen en meget integreret del af forretningen. ”Novozymes' enzyme 
technology is a part of the solution to climate change as it offers higher quality, 
lower costs and improved environmental performance for customers.” (Novozymes, 
2013: 19). Hos Maersk er det lige omvendt. Her kan forretningen blive et problem 
for miljøet fx i relation til oliespild. Miljødiskursen hos Maersk handler mere om at 
minimere risici. For Bestseller, Coloplast og Arla er miljødiskursen til stede uden at 
fremstå specielt dominerende.  
Det er bemærkelsesværdigt, at ingen af de fem virksomheder omtaler cirkulær 
økonomi, cradle-to-cradle, industriel symbiose (se evt. omtale af disse på side 93 i 
bilag 4) eller bruger andre betegnelser, der kunne indikere en mere innovativ og 
fremtidsorienteret tilgang til miljø- og klimaområdet.  
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Økonomi 
Alle fem virksomheder artikulerer mere eller mindre direkte en økonomisk diskurs. 
Mest tydeligt ses artikulationen hos Maersk, Arla og Coloplast, der gør 
nodalpunkterne tydelige fra start i overskrifter, forord og indledninger: Det handler 
om vækst og fornuftig forretningsførelse. Som et karakteristisk fællestræk finder vi, 
at virksomhederne artikulerer vækst som noget positivt og nødvendigt. Hos Maersk 
er den økonomiske diskurs allerstærkest, hvilket indrammes i overskriften 
”Unlocking potentials for growth”, og det på trods af, at det er en rapport om 
bæredygtighed. Maersk ser tilsyneladende et uudnyttet potentiale i bæredygtighed, 
som kan skabe vækst for virksomheden og for samfundet. I teksten kobles denne 
vækst til en række udfordringer, men det er altså ved at adressere disse udfordringer, 
at der skabes muligheder for vækst (Maersk, 2013: 6).  
Hos Arla er der også mange eksempler på, at den økonomiske diskurs har en høj 
status. Arla har i 2013 efter flere år med fusioner med europæiske mejerier fået 
integreret leverandørerne fra de udenlandske mejerier som reelle andelshavere på 
lige fod med de danske landmænd. En proces, der har fyldt i organisationen, hvilket 
tydeligt afspejler sig i forordet. Nodalpunktet vækst indholdsudfyldes med 
momenter som: flere ejere, flere medarbejdere, nye anlæg, mere mælk, støbt et solidt 
fundament for fremtidig vækst (Arla, 2013: 3).  
Coloplast skriver deres ‘Code of Conduct’ ind i en økonomisk diskurs, hvor det 
tilsyneladende er vigtigere at undgå bøder end at have en god praksis: “Our attention 
to the Coloplast Code of Conduct ensures we maintain a good reputation in the 
market and mitigate risks associated with heavy fines.” (Coloplast, 2012/13: 4). Det 
kan forekomme underligt, at Coloplast skriver, at et formål med deres Code of 
Conduct er at undgå bøder. Det må i forbrugernes øjne ikke virke særligt 
legitimerende, men er højst sandsynligt til ære for de interessenter, der har 
økonomiske interesser i Coloplast. 
Bestseller er den virksomhed, hvor det økonomiske aspekt nedtones mest.  En 
direkte reference finder vi faktisk kun et enkelt sted: ”Vi stræber efter, at vores 
arbejde med bæredygtighed skal bringe os op blandt de dygtigste i branchen. […] 
Vores ambition er i endnu højere grad at integrere bæredygtighed i den måde, vi 
driver vores forretning på og dermed synliggøre, hvordan det bidrager til 
forretningen.” (Bestseller, 2012/13: 2).  
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I modsætning til hos Arla, Coloplast og Maersk er den økonomiske diskurs i 
Novozymes’ artikulationer trængt i baggrunden. Det kan Novozymes gøre med 
fuldstændig ro i sindet, fordi deres produkt (enzymer) bliver fremstillet som den 
biologiske løsning, der skal 'redde verden'. Den økonomiske diskurs er alligevel 
underforstået; fordi salg af deres produkter gør verden mere bæredygtig − og 
Novozymes mere profitabel. Novozymes kan derfor tage afsæt i bæredygtighed uden 
at miste legitimitet i forretningsverdenen og hos sine aktionærer (Novozymes, 2013: 
19).  
Viden 
Hos alle virksomhederne har vi identificeret momenter fra en vidensdiskurs. 
Begreber som viden, innovation, udvikling og forskning artikuleres i forskellige 
sammenhænge.  Det er dog lidt svært at identificere tydelige nodalpunkter, og 
forklaringen kan være, at begreberne er flydende udtryk, der bliver indholdsudfyldt 
lidt på kryds og tværs af de forskellige andre diskurser, som fx ”Novozymes 
mitigates risks and taps into supplier strengths by requiring suppliers to balance 
reliability, quality and efficiency with a focus on sustainability and innovation.” 
(Novozymes, 2013: 3).  
Arla deltager i internationale samarbejdsorganisationer, og i samarbejde med 
universiteterne arbejder Arla på at udvikle mejeribrugets bæredygtighed fra jord til 
bord. Der omtales specifikt forsknings- og udviklingsprojekter, der bl.a. handler om 
at reducere drivhusgasser, optimere gårdens kvælstofforbrug og bruge mindre foder 
pr. produceret enhed (Arla, 2013: 33). Et andet eksempel er Coloplast, der 
kommunikerer om et program ’Access to Healthcare’, hvor virksomheden 
samarbejder med patienter, sundhedspersoner og andre interessenter. Formålet er at 
dele ressourcer og viden med globale partnere (Coloplast, 2012/13: 14-15). 
Novozymes er engageret i Global Compacts ledelsesforum UNGC LEAD og 
fremfører med direkte ethos-appel eksempler på, at virksomhedens viden og erfaring 
er efterspurgt i FN-regi: “At the summit, Novozymes was invited to the stage twice: 
firstly to share its insights on raw material and energy efficiency in the food industry 
in the UNIDO-led Green Industry Platform session and secondly to participate in a 
panel discussion in the UN Sustainable Energy for All session.” (Novozymes, 2013: 
3). 
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Politik 
”Politikken har primat, fordi det er politiske handlinger, der indstifter og forandrer 
de forskellige sociale ordner.” (Laclau og Mouffe, 2002: 13). De politiske 
beslutninger, der ligger bag de mange regler, love og bestemmelser, som 
virksomhederne bliver pålagt er med til at sætte rammer for, hvordan 
virksomhederne agerer i samfundet. Miljøbeskyttelse, energibesparelser og 
arbejdsmarkedsforhold er blot nogle få eksempler på politiske diskurser, der er 
omsat i regler og love.  
I teksterne kommer virksomhederne med udsagn, der har karakter af politiske 
udtalelser, men det er svært at argumentere for, at der eksisterer en struktureret 
politisk diskurs i teksterne. Vi mener alligevel at kunne se, at virksomhederne 
trækker på temaer fra politiske diskurser.  
Den politiske diskurs, som virksomhederne primært trækker på, baserer sig bl.a. på 
momenter fra FN-systemet, nemlig menneskerettigheder, antikorruption og 
udvikling, som fx når Bestseller skriver ”[…] Vi er derfor gået i gang med 
forarbejdet til at implementere UN Guiding Principles on Business and Human 
Rights i vores daglige arbejde […]” (Bestseller, 2012/13: 01). 
Korruption er et moment fra en politisk diskurs. Hos Maersk artikuleres korruption 
som skadelig for samfundet og den økonomiske udvikling, idet midler ledes væk fra 
åbne økonomiske systemer til lukkede (Maersk, 2013: 32). Coloplast erklærer nul-
tolerance overfor korruption og bestikkelse: “Business cultures vary around the 
world and in some countries practices that we consider corrupt may be common. In 
matters of compliance, we have a zero tolerance approach. As a principle, we prefer 
to say no to business rather than conduct bad business.” (Coloplast, 2012/13: 9).  
Politiske diskurser har uden tvivl haft stor indflydelse på udviklingen af lovkrav til 
virksomhederne, og dermed på deres arbejde med bæredygtighed. Trods dette 
kommunikerer virksomhederne ikke meget politik i teksterne. Gik vi 
virksomhedsledelserne på klingen, ville de formentlig udtrykke nuancerede politiske 
synspunkter tilhørende forskellige politiske diskurser. Det er nærliggende at tro at fx 
miljøafgifter, miljøkrav og lønninger ville blive problematiseret, men sådanne 
politiske udtalelser er fuldstændig fraværende i virksomhedernes tekster. Årsagen er 
formentlig den, at virksomhederne ikke ønsker at sætte deres legitimitet på spil med 
udtalelser, der kan skabe usikkerhed om, at virksomhederne reelt er ansvarlige og vil 
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det bedste for alle. Virksomhedernes politiske artikulation om menneskerettigheder 
og udvikling er i teksterne måske derfor blot et legitimerende alternativ.  
Ansvar 
Alle fem virksomheder artikulerer ansvarlighed – forstået som et ansvar, der ligger 
ud over dét at drive en forretning og overholde lovgivning og regler. 
Kommunikationen om ansvar er meget udtalt hos alle virksomhederne, og emnerne 
er kommunikeret med en regelmæssig spredning. Vi mener derfor at kunne tale om 
en ansvarsdiskurs. 
Ansvaret formuleres som et samfundsmæssigt (socialt) ansvar. Virksomhederne taler 
både om det brede samfundsansvar, men også om det nære (lokalsamfundet). Der er 
lidt forskel på, hvem de enkelte virksomheder føler sig ansvarlige overfor, men 
typisk taler de om ansvar både i forhold til medarbejdere, leverandører, kunder og 
forbrugere.  
Vi har diskuteret, hvilke nodalpunkter ansvarsdiskursen har. Ansvar er et bredt og 
lidt diffust begreb, og der er rigtig mange temaer repræsenteret i ansvarsdiskursen. 
Det primære nodalpunkt, mener vi dog, er ’ansvarlighed’. Et par af virksomhederne 
taler imidlertid også om etik, fx skriver Arla om ”etisk forretningsadfærd” (Arla, 
2013: 3) og Maersk om ”the responsibility to do things right” (Maersk, 2013: 6). Vi 
mener, at etik og ansvarlighed i denne kontekst bliver brugt stort set synonymt, 
hvilket bekræftes af Rendtorff, når han skriver, at ”Virksomhedsetik handler om 
virksomheders ansvar, etik og legitimitet i den moderne markedsøkonomi og det 
globaliserede verdenssamfund.” (Christensen, 2011: 259). Vi er derfor nået frem til, 
at ’etik’ også kan siges at være et nodalpunkt i visse af teksterne.  
I den ene ende af skalaen finder vi Novozymes, der artikulerer momentet 
’bæredygtig energi til alle’. Novozymes påtager sig her et bredt samfundsansvar på 
den globale scene. Novozymes er involveret i et FN-ledet initiativ ”Sustainable 
Energy for All”, der skal sikre en bæredygtig energiforsyning til fattige mennesker i 
underudviklede regioner rundt om i verden (Novozymes, 2013: 3). Maersk påtager 
sig også et bredt ansvar for at skabe vækst for samfundet, ”We are pursuing ways to 
unlock growth for society.” (Maersk, 2013: 6). Således bliver vækst også et moment 
i ansvarsdiskursen. 
Hos Bestseller bliver det brede ansvar lidt mere konkret gennem et samarbejde med 
Red Barnet og UCEP (lokal NGO i Bangladesh), hvor Bestseller kommunikerer 
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ansvar i forhold til uddannelse for fabriksarbejderne (Bestseller, 2012/13: 45). 
Uddannelse og oplysning for fabriksarbejderne er således et moment i Bestsellers 
ansvarsdiskurs.  
Mange af virksomhederne har deres forhold til leverandører som et moment. 
Maersk, Arla, Bestseller og Coloplast har alle en ’Code of conduct’. Maersk påtager 
sig et ansvar for, at ikke alene deres egne medarbejdere handler bæredygtigt 
”Responsible procurement integrates sustainability into purchasing decisions …” 
(Maersk, 2013: 36), men også at leverandørerne selv handler i overensstemmelse 
med koncernens retningslinjer på dette område, ”Our standards for sustainability 
have been extended to our supply chain […]” (ibid.: 6). Bestseller mener, at ”etisk 
performance” skal være afgørende for udvælgelsen af leverandører (Bestseller, 
2012/13: 14-15).  
Den mere nære dimension af ansvarsdiskursen relaterer sig i høj grad til tryghed, 
sundhed og sikkerhed. Virksomhederne artikulerer ansvar overfor lokalsamfundet, 
medarbejdere og forbrugere i den forståelse, at ingen skal føle sig utrygge. Om vi 
ligefrem kan tale om en egentlig ’tryghedsdiskurs’ har vi diskuteret, men vi har valgt 
at behandle tryghed som et tema under ansvarsdiskursen. Selve ordet ’tryghed’ 
benyttes ikke mange steder i teksterne, men det illustrerer den betydning, som vi 
mener, at virksomhederne lægger i det. Kommunikationen om sikkerhed og sundhed 
skal skabe tryghed for medarbejdere og forbrugere. 
Der kan være risici forbundet med Maersks aktiviteter, og sikkerhed fremhæves 
derfor som en kerneværdi (Maersk, 2013: 16). Sikkerhed for Maersk har et internt 
fokus, idet det er medarbejdernes sikkerhed, der er det centrale: ”We are committed 
to mitigating these risks and ensuring that employees are safe at all times, in terms of 
their human rights, and the future of their families.” (ibid.: 16).  
Arlas, Bestsellers og Coloplasts produkter er kendetegnet ved, at de i 
brugssituationen kommer helt tæt på det enkelte individ, hvad enten det drejer sig 
om fødevarer, beklædningsgenstande eller medicoprodukter til personlig 
pleje/behandling. Hos Arla artikuleres et moment om kvalitet og fødevaresikkerhed 
som i bund og grund handler om, at forbrugerne skal føle sig trygge, når de køber 
Arlas produkter (Arla, 2013: 19-21). Hos Coloplast kan kommunikationen omkring 
phthalater i ”Products you can trust” ses i et tryghedsperspektiv, idet virksomheden 
taler mere om brugernes krav og ængstelse omkring brugen af kemikalier i 
produkterne end om miljø (Coloplast, 2012/13: 22-23).  
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Hos Bestseller ses også en artikulation om tryghed i forhold til virksomhedens 
kunder, udtrykt ved Bestsellers kemikalierestriktioner og testprogrammer, som 
sikrer, at produkterne er uden skadelige kemikalier og dermed uden gener for 
forbrugerne: ”Det er vigtigt for os, at vores produkter til enhver tid er sikre for vores 
kunder at bruge, hvilket vores kemikalierestriktioner og testprogram bidrager til.” 
(Bestseller, 2012/13: 65). 
Arla bringer, som den eneste virksomhed, identitet ind i ansvarsdiskursen. Arlas 
egen identitet er derved et element, der bliver meningsudfyldt i diskursen. 
Virksomheden har valgt at give sin COP titlen Vores Ansvar, hvor der i forordet står, 
”[…]Vores arbejde med ansvarlighed har udviklet sig og udgør nu en naturlig del af 
Arlas daglige arbejde.” (Arla, 2013: 3). Ansvarlighed beskrives som ”en af de fire 
hjørnesten i Arlas identitet, og vi vil fortsætte arbejdet med at styrke og udbrede 
forståelsen af, hvor vigtigt dette område er for os.” (ibid.: 3). 
Et interessant moment, der er relativt fraværende i virksomhedernes ansvarsdiskurs 
er tid. Hos Brundtland (side 10) artikuleres eksplicit et ansvar overfor kommende 
generationer, men hos virksomhederne er det stort set fraværende. Maersk 
artikulerer dog en relation mellem ansvarlighed og tid, når de siger: ”Our 
investments are made with long-term objectives in mind […]” (Maersk, 2013: 6). 
Spredningen i ansvarsdiskurs er stor og relaterer sig primært til, hvem og hvad 
virksomhederne påtager sig et ansvar for. Ingen tvivl om, at virksomhederne ønsker 
at fremstå ansvarlige i nærmest alle henseender. Maersk sætter ansvar i relation til 
økonomisk udvikling for hele samfundet, Novozymes vil arbejde mod at udbrede 
bæredygtig energi til alle, og Coloplast og Bestseller påtager sig et ansvar for deres 
mere nære interessenter som leverandører, medarbejdere og forbrugere. Endelig har 
vi Arla, der har taget ansvaret helt ind under huden og har gjort det til en del af 
virksomhedens identitet. 
Antagonisme og hegemoni 
Som Laclau og Mouffe siger, bliver en diskurs aldrig fuldstændig fikseret. Det 
sociales åbenhed gør, at enhver diskurs konstant bliver oversvømmet med betydning 
fra det diskursive felt (Laclau og Mouffe, 2002: 64). Der tegner sig da også et 
generelt billede i vores diskursanalyse af, at ingen af diskurserne fremtræder som 
rene eller velafgrænsede. Diskurserne blander sig med hinanden og kæmper om at 
meningsudfylde elementerne. Specielt den økonomiske diskurs og ansvarsdiskursen 
kan vi se ’flyde’ ind over de andre diskurser.  
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Hos Bestseller forenes miljøtiltag og økonomi på denne vis: “En investering på USD 
200.000 i ’Renere Teknologi’ blev tilbagebetalt på under et år, og i løbet af 3-4 år 
forventes det at give en besparelse på USD 1.000.000.” (Bestseller, 2012/13: 94). I 
kommunikationen omkring menneskerettigheder i afsnit om ”Supply and sustain” 
befinder Coloplast sig i en politisk diskurs, der efterfølgende oversvømmes af den 
økonomiske, hvor Coloplast skriver, at det kan skade deres forretning og omdømme, 
hvis menneskerettighederne ikke overholdes (Coloplast, 2012/13: 16-17). I 
Coloplasts ”Product you can trust” blander den økonomiske diskurs sig i en 
miljødiskurs: ”Our efforts to reduce phthalates may also give us an additional 
commercial advantage when bidding on tender” (ibid.: 23). I samme øjeblik som den 
økonomiske diskurs er sat - artikulerer Arla ”vokse med omtanke” og ”ansvarlighed 
som en forudsætning for Arlas fremadrettede succes”, og den blandes med 
ansvarsdiskursen (Arla, 2013: 3). 
En virksomheds grundlæggende formål er at tjene penge. Derfor mener vi, at der må 
være et modsætningsforhold mellem målet om at tjene flest mulige penge og 
iværksættelse af bæredygtighedsinitiativerne, der koster penge, eller sætter grænser 
for indtjening. Det koster penge at leve op til miljøkrav, at sikre sine medarbejderes 
arbejdsrettigheder og ordentlige forhold på fabrikkerne i den tredje verden. Vi mener 
også, at der er en åbenlys modsætning mellem vækst og forbrug af klodens 
ressourcer, fordi vækst nødvendigvis må betyde større forbrug af ressourcer. Derfor 
mener vi, at der må være antagonisme mellem den økonomiske diskurs og flere af de 
andre diskurser, fx miljødiskursen. Men det er ikke det billede, vi ser, på nær hos 
Maersk. 
Maersk artikulerer faktisk som den eneste af vores fem virksomheder eksplicit en 
antagonistisk relation mellem miljø og økonomisk vækst: ”Economic growth still 
comes with significant problems such as CO2 and other air emissions, pollution and 
loss of biodiversity.” (Maersk, 2013: 22). Udfordringen ses i et økonomisk 
perspektiv, og det fremhæves som væsentligt at finde en måde at opretholde 
(‘sustain’) vækst og udvikling med begrænsede ressourcer.  
Hos Arla, Bestseller og Coloplast ses den økonomiske diskurs med større eller 
mindre styrke i kommunikationen om miljø – men ingen steder får den karakter af 
antagonisme. Hos Novozymes ser vi heller ingen antagonisme mellem miljø og 
økonomisk vækst. De to diskurser fremstår tværtimod temmelig integrerede, idet 
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selve forretningen baserer sig på salg af 'miljøforbedrende' produkter, og 
Novozymes’ bæredygtighedsinitiativer er kraftigt artikuleret i deres COP.  
Den økonomiske diskurs fremstår ikke hegemonisk, men er altså tydeligt artikuleret 
hos de fleste af vores virksomheder. En virksomheds indre logik er som nævnt at 
tjene penge, og langt de fleste store og mindre virksomheder ville formentlig gerne 
have selskabsskatten, miljøafgifterne og lønninger sat ned for bedre at kunne skabe 
vækst. Det kommunikerer virksomhederne bare ikke i bæredygtighedsrapporterne. 
Virksomhederne formår i stedet at artikulere en slags win-win-situation, et 
kommunikationsmæssigt kunstgreb, der nedtoner miljø- eller ansvarsdiskursens 
negative betydning for den økonomiske diskurs, og/eller de nøjes med at fokusere på 
de områder, hvor miljøhensyn og ressourcebesparelser rent faktisk kan styrke 
økonomien. Økonomi og bæredygtighed kan tilsyneladende gå hånd i hånd, som 
Arla endda udtrykker det. På hver sin måde og med forskellig styrke fremhæver 
virksomhederne, at deres arbejde med bæredygtighed også er en god forretning, og 
derfor mener vi, at antagonismen mellem økonomien og de andre diskurser er 
udvisket. 
Ansvarsdiskursen får en særlig position i rækken af diskurser; idet mange af de 
andre diskurser relaterer sig til denne. Vi ser en tendens til, at ansvarsdiskursen 
breder sig ud over de andre diskurser. Økonomiske dispositioner bliver til momenter 
i virksomhedernes ansvarsdiskurs, hvor det handler om at være økonomisk ansvarlig 
og væksten skal være bæredygtig. Ikke kun økonomi, men også miljø, sikkerhed, 
viden m.m. er flydende udtryk, der får betydning i ansvarsdiskursen. 
Vi mener, at ansvarsdiskursen kan siges at være hegemonisk, idet virksomhederne i 
deres kommunikation opløser, hvad der måtte være af antagonismer mellem ansvaret 
for fx at overholde menneskerettighederne eller ansvaret for sikkerheden og så 
ansvaret for at drive en profitabel virksomhed. Virksomhedernes samfundsansvar 
kommer i teksterne til at fremstå som forklaringen på alle deres initiativer og 
aktiviteter. 
Hvis ansvarsdiskursen har fået denne hegemoniske rolle i virksomhedernes 
selvforståelse og dermed i deres artikulationer, så er spørgsmålet, hvad årsagen til 
dette er? Hvad er det for en politisk overtone eller bevægelse i samfundet, der 
forårsager denne hegemoniske diskurs om ansvar for virksomhederne? Dette 
kommer vi ind på i del 3 af vores analyse (side 51). 
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Delkonklusion 
I analysens første del har vi konstateret, at vi ikke ser en egentlig diskurs om 
bæredygtighed. Bæredygtighed er et flydende udtryk, som forskellige diskurser 
kæmper om at tillægge betydning. Vi har identificeret fem diskurser, som 
virksomhederne især trækker på i deres artikulationer om bæredygtighed: miljø, 
økonomi, ansvar, viden og politik. Diskurserne fremstår med forskellig dominans og 
styrke i teksterne, hvor særligt miljø-, økonomi- og ansvarsdiskursen er 
fremtrædende.  
Miljødiskursen er karakteriseret ved en underliggende lineær procestankegang, hvor 
spildstrømme bliver kommunikeret som noget uundgåeligt. Strukturen for diskursen 
er karakteriseret ved, at der er nogle negative følgevirkninger/risici ved 
virksomhedens aktiviteter, som de arbejder mod at begrænse, og nogle positive 
tiltag, som der skal gøres mere af. Den økonomiske diskurs er ikke uventet stærk, og 
vækst artikuleres som positivt og nødvendigt. Hos alle virksomheder ser vi også en 
stærk diskurs om et socialt ansvar, som går ud over dét at drive forretning. Flere af 
virksomhederne tager store ord i munden og påtager sig både et ansvar for en bedre 
verden og samfundet, og et ansvar for leverandører, kunder og medarbejdere. Etik er 
et omdrejningspunkt i ansvarsdiskursen, og vi ser, at bæredygtighed, ansvar og etik 
bruges mere eller mindre synonymt. Diskursen om ansvar er dog begrænset til det 
nære rent tidsmæssigt, og ansvaret for de kommende generationer artikuleres ikke 
som vi så i Brundtlandrapporten. 
Diskurserne fremstår ikke som rene eller afgrænsede. Alle diskurserne blander sig 
med hinanden og kæmper om at meningsudfylde bæredygtighedsbegrebet, men 
særligt er økonomi- og ansvarsdiskursen til stede i de andre diskurser, og de får 
således en særlig status.  
Grundlaget for virksomhedernes eksistens er først og fremmest en solid økonomi, og 
den økonomiske diskurs er også udbredt hos de fleste af vores virksomheder.  De 
modsætninger, som der måtte være mellem at drive en rentabel forretning og 
bæredygtighed artikuleres stort set ikke. Kun Maersk artikulerer eksplicit en 
antagonisme mellem økonomi og bæredygtig udvikling. Virksomhederne 
fremlægger det – enten ved at undlade at kommunikere omkring modsætningerne 
eller ved at fokusere på de områder, hvor bæredygtighed har et forretningspotentiale 
– som om, at ”bæredygtighed og lønsomhed går hånd i hånd” (Arla, 2013: 1).  
Således bliver ansvarsdiskursen hegemonisk, idet den fremstår som den yderste 
forklaring på alle bæredygtighedsinitiativerne og opløser de antagonismer, der måtte 
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være mellem fx miljø, økonomi og ansvar. Dermed kan virksomhederne uden 
problemer legitimere deres aktiviteter – både over for omverden og deres aktionærer. 
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Del 2: Mikroanalyse 
”Sproget, som man her kunne definere som et system af vokale tegn, er det 
vigtigste tegnsystem i det menneskelige samfund […] Hverdagslivets fælles 
objektiveringer opretholdes primært gennem sproglig betydningsdannelse. 
Hverdagslivet er frem for alt et liv med og ved hjælp af det sprog, som jeg 
deler med mine medmennesker. En forståelse af sproget er derfor afgørende 
for enhver forståelse af hverdagssprogets virkelighed.” (Berger og 
Luckmann, 2003: 75).  
Som Berger og Luckmann her udtrykker det spiller sproget en vigtig rolle i, hvordan 
virkeligheden konstrueres, ligesom Berger og Luckmann mener, at legitimering af 
begreber konstrueres på et sprogligt grundlag, og sproget er legitimeringsprocessens 
vigtigste redskab (Berger og Luckmann, 2003: 103). 
Derfor vil vi i denne del af analysen gå tættere på virksomhedernes kommunikation 
og se på, hvordan de konstruerer og legitimerer bæredygtighedsbegrebet, og hvordan 
de relaterer sig til det. Tekstanalysen er inspireret af fremgangsmåden i Jørn Helders 
analyse af stillingsopslag fra Statens Serum Institut (Helder i Hjort, 1997: 81-110). 
Vi fokuserer primært på struktur, syntaks og ordvalg samtidig med, at vi ser på, 
hvorledes virksomhederne ved hjælp af Berger og Luckmanns fire 
legitimeringsniveauer på den ene side legitimerer, at de gør noget godt for verden og 
på den anden side, at de bruger kræfter og ressourcer på at arbejde med 
bæredygtighed.  
Analysen beskæftiger sig med ledelsens forord i rapporterne. Grundet de mange 
eksempler i denne del af analysen refererer vi for læsevenlighedens skyld 
udelukkende til virksomhederne med deres navn. Referencerne henviser til Arla, 
2013: 1 og 3, Bestseller, 2012/13: 1, Coloplast, 2013: 4, Maersk, 2013: 6 og 
Novozymes, 2013: 3. Vi har ikke lavet separate analyser for hver enkelt virksomhed, 
men har fokuseret på det, som er karakteristisk for alle fem virksomheders rapporter. 
Ligesom vi har fremhævet, hvor der er afgørende forskelle.  
Teksttype og struktur: relation mellem forretningspotentiale og ansvarlighed 
Med en virksomheds COP-rapport foran sig forventer læseren at få en status på det 
forgangne år i virksomheden og sandsynligvis også nogle forventninger til året, der 
kommer; her i relation til et konkret emne: bæredygtighed.  
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Strukturen for forordene har mange lighedstræk. Hos nogle af virksomhederne 
signalerer overskriften, hvilken del af teksten det er, som hos Coloplast, Bestseller 
og Novozymes (”A word from the management”, ”Forord”, ”CEO statement of 
continued commitment”), hvor Maersk og Arla understreger, at bæredygtighed også 
handler om forretning (”Unlocking potentials for growth”, ”Bæredygtighed og 
lønsomhed går hånd i hånd”).  
I de fleste af rapporterne fremhæves desuden en tekstbid, som opstiller en form for 
hensigtserklæring for virksomhedens arbejde med bæredygtighed, og her bliver det 
tydeligt, at de fem valgte virksomheder relaterer sig lidt forskelligt til 
bæredygtighedsbegrebet. Hos Maersk handler det om vækst gennem bæredygtighed: 
”We are pursuing ways to unlock growth for society and the Group by addressing 
some of the key sustainability challenges we share with many of the countries in 
which we operate”. Maersk legitimerer her sit arbejde med bæredygtighed på Berger 
og Luckmanns første niveau, hvor tingenes tilstand konstrueres som selvfølgelige og 
givne. Udfordringerne ligger uden for virksomheden og er et fælles ansvar, men 
også en potentiel mulighed for vækst, som der bare skal ’låses op for’, og det kan 
Maersk gøre.  
Arla indleder rapporten med dette citat: “Vi ønsker at vokse – på en god måde. Vi 
håndterer spørgsmål om etik og kvalitet på en bæredygtig måde for at sikre 
virksomhedens omdømme, lønsomhed og vækst”. Vækst er også her et tema, men 
det fremhæves, at vækst kun er ønskværdig, hvis den kan foregå ”på en god måde”. 
Ansvarlighed og etik er altså hos Arla en forudsætning for vækst og bæredygtighed, 
men handler også om omdømme. Ved fremhævning af citatet og den yderligere 
fremhævning af nøgleord legitimerer virksomheden sit arbejde med bæredygtighed 
ved at sætte en ramme med alle de rigtige buzzwords, der i Arlas selvforståelse 
formodes at knytte sig til og legitimere deres indsats for at være bæredygtige. Med 
referencen til at virksomheden ønsker at vokse ”på en god måde”, og at den 
håndterer spørgsmål om ”etik” på ”en bæredygtig måde” sættes scenen på Berger og 
Luckmanns fjerde legitimeringsniveau, hvor etikkens symbolske univers gør det (så 
godt som) umuligt at stille sig på den anden – altså det ondes – side. Man kan næsten 
sige, at Arla repræsenterer det godes kamp mod det onde i abstrakt forstand. Dette 
understreges yderligere af Arlas artikulering af et tilhørsforhold til naturen – det 
oprindelige og ufordærvede, ”[…] vi har også […] fortsat vores udvikling af 
naturlige produkter i 2013.” De fremhævede nøgleord tilstræber på nomisk vis at 
skabe orden og tryghed blandt virksomhedens brede kreds af interessenter: ejerne 
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(landmændene), øvrige leverandører, medarbejdere, forbrugerne og den brede 
omverden i forhold til, at virksomheden med sit fokus på bæredygtighed vil og gør 
alt det gode. Virksomheden artikulerer således bæredygtighed som synonymt med 
’det gode’, eller med etik, idet etik handler om det gode liv. 
Derimod legitimeres arbejdet med bæredygtighed i forordets overskrift 
”Bæredygtighed og lønsomhed går hånd i hånd” på Berger og Luckmanns andet 
legitimeringsniveau, hvor det postuleres, at virksomhedens arbejde med 
bæredygtighed afspejler sig positivt i virksomhedens økonomiske performance. 
Dette gøres ved brug af metaforen ’at gå hånd i hånd’. Argumentationen fremstår 
således i kategorien af pragmatiske forklaringsmodeller.  
Novozymes stræber efter en såkaldt nødvendig balance og fremhæver sine produkter 
som midlet: ”Novozymes envisions a future where our biological solutions create the 
necessary balance between better business, cleaner environment and better lives”.  
Længere nede i forordet legitimerer Novozymes sit arbejde med bæredygtighed med 
en ambition om at forandre verden, ”Novozymes´ambition is to change the world 
together with its customers [ … ] To support our ambition to drive the world toward 
sustainability, …”. Novozymes bevæger sig her i det symbolske univers og har 
således nærmest en frelsende (religiøs?) ambition om at forandre verden ved at 
tilbyde løsninger og indsigter, der forbedrer effektiviteten i processer og produkter, 
der skrives direkte ind i bæredygtighedsbegrebets økonomiske og miljømæssige 
diskurser, og driver verden i retning af bæredygtighed.  
Novozymes legitimerer desuden sin position inden for bæredygtighed på Berger og 
Luckmanns tredje niveau med adskillige referencer til FN: ”our commitment to and 
progress on the 10 UNGC principles” ,”As an active UNGC LEAD member” og til 
samarbejder med NGO’er ”the Sustainable Energy for All initiative [ … ]. Alongside 
Novozymes, the coalition comprises Beta Renewables, Bloomberg New Energy 
Finance, the International Union for Conservation of Nature and the New 
Partnership for Africa’s Development”.  
Langt mere ydmygt og defensivt italesættes begrebet bæredygtighed hos Bestseller. 
Virksomheden fremhæver: ”Selvom vi i Bestseller hver dag gør vores bedste og 
bliver dygtigere til at varetage vores ansvar, må vi også erkende, at vi stadig bliver 
mødt med nye og udvidede krav.” Og selve forordet indledes med: ”Vores arbejde 
med bæredygtighed er i stadig udvikling. Vi gør hver dag vores yderste til at møde 
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de krav og forventninger vores kunder, medarbejdere og samfundet stiller til vores 
virksomhed og vores produkter.”  
I sin argumentation for at arbejde med bæredygtighed anvender Bestseller Berger og 
Luckmanns første legitimeringsniveau, der konstaterende opremser, hvilke forhold 
de skal arbejde med. I modsætning til de andre virksomheder italesætter Bestseller 
tydeligt, at det er eksterne krav, der former deres arbejde med bæredygtighed og 
positionerer sig dermed i højere grad end de andre virksomheder som en slags ’offer’ 
for omstændighederne.  
Coloplast benytter sig ikke af tekstlige fremhævninger. Men i brødteksten 
argumenterer de indirekte for, hvorfor de arbejder med bæredygtighed med brug af 
ord som hører hjemme i det symbolske univers – hvor bløde, positive ord som 
’respektfuld’ og ’ansvarlig’, som en nomisk funktion lægger sig som et skjold om 
den økonomiske diskurs om bæredygtig vækst: “In this report you will read about 
how we conduct business in a respectful and responsible way, reflecting our values 
and our commitment to sustainable growth”. 
Brødteksten i forordene indledes typisk af et afsnit om virksomheden, og dens 
arbejde med bæredygtighed fulgt af en række eksempler på, hvad virksomheden har 
gjort. Det er i disse eksempler, at diskurser om miljø, viden og politik ses. 
Diskurserne om økonomi og ansvarlighed derimod ’omklamrer’ hele teksten, som 
det også ses i overskrifter og fremhævninger. Når vi kigger nærmere på teksterne, 
bliver det tydeligt, at disse to diskurser har en særlig status. 
Endelig afsluttes flertallet af forordene med en ambition for fremtiden og en form for 
forpligtelse, gerne med reference til FN som hos Arla: ”I det kommende år vil vi 
desuden vurdere, hvordan vi i vores virksomheder verden over lever op til FN’s 
menneskerettighedserklæring”, og hos Maersk: ”Together, these efforts help ensure 
that we live up to our commitment to the UN Global Compact principles while 
mitigating risks and strengthening our business”. Referencerne til FN kan ses som 
legitimering på tredje niveau, hvor en ekstern autoritet giver vægt til 
virksomhedernes udsagn. 
Syntaks og ordvalg: handlekraft og udvikling  
Sproget i rapporterne er overvejende enkelt med korrekt syntaks. Der er så godt som 
ingen sætningsemner, og sætningerne har typisk bagvægt. Tekststykkerne har en 
begrænset ledsætningsdybde, idet de er præget af helsætninger eller sætninger med 
en enkelt ledsætning. Ledsætningerne er typisk relativsætninger, der står som objekt 
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i helsætningerne, eller adverbielle ledsætninger, der siger noget om tid, sted eller 
måde. Tilsammen giver det teksterne en konstaterende karakter, hvor der ikke gives 
mange detaljer eller argumenter. Det lægges frem for læseren, hvordan sagerne 
forholder sig. Dette understreges yderligere af et højt antal parataktiske 
konjunktioner. Argumentative markører som ’fordi’, ’da’, ’eftersom’, ’derfor’ (og 
tilsvarende på engelsk) er stort set fraværende. Dette hænger sammen med, at 
virksomhederne overvejende legitimerer sig på Berger og Luckmanns første niveau, 
hvor udfordringerne med bæredygtighed og ikke mindst virksomhedernes arbejde 
for at blive mere bæredygtige konstrueres som selvfølgeligt, noget der sandsynligvis 
ikke vil blive problematiseret.  
Aktørerne i teksterne er først og fremmest virksomhederne. De optræder 
overvejende som tema i sætningerne enten ved virksomhedens navn eller 
repræsenteret ved pronominet ’vi’, som hos Arla: ”Ansvarlig er en af de fire 
hjørnesten i vores identitet, og vi vil fortsætte arbejdet med at styrke og udbrede 
forståelsen af, hvor vigtigt dette område er for os”. ’Vi’, ’vores’ og ’os’ er i øvrigt 
stort set de eneste pronominer, der findes i teksterne. Et par af virksomhederne 
henvender sig dog direkte til læseren med et ”Tak for din interesse” (Arla) eller 
tilsvarende. Pronominerne bruges langt oftere end virksomhedens navn, og på den 
måde understreges det, at der bag virksomhedens navn står en gruppe individer 
(ledelsen), som påtager sig et ansvar, og dette gøres mere nærværende for læseren 
ved brug af pronominer i stedet for virksomhedens navn. Det virker også mere 
naturligt, at individer påtager sig et ansvar end en kollektiv størrelse som en 
virksomhed. Virksomhedernes handlekraft fremhæves yderligere ved, at de 
overvejende står som subjekt i sætningerne og at de tilknyttede verber er aktive. 
Virksomhederne konstrueres altså som initiativrige og ansvarsbevidste. 
Selv om virksomhederne indtager den mest fremtrædende rolle, er der dog også 
andre aktører i teksterne. Virksomhedernes medarbejdere og samarbejdspartnere 
(ejere, partnere, leverandører) nævnes også, som oftest i en kontekst hvor 
virksomheden markerer sin ansvarsrelation eller en forpligtelse til den pågældende 
aktør. Hos Arla fx nævnes ejere Resultatet er en model, som i højere grad tilgodeser 
alle ejeres interesser” og leverandører ”Procedurer for at vurdere leverandører [...] er 
blot [et af] tre eksempler på nye tiltag”. Hos Coloplast er det forbrugerne: ”We will 
not accept that our consumers should be further burdened by stigma, embarrassment 
and social isolation”.   
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Men der anes også en større verden i teksterne. Ud over virksomhedernes nære 
interessenter refereres til FN/Global Compact, men også til et større fællesskab, som 
virksomheden ønsker at gøre noget godt for. Maersk vil ”unlock growth for society 
and the Group” og ”providing opportunities for people and communities to develop 
while strengthening our talent pool”. Andre steder er omverden mere indirekte til 
stede som hos Coloplast: “We are committed to developing products that are part of 
the solution of today’s healthcare challenges”. Her etablerer Coloplast en relation 
mellem deres produktudvikling og en social forpligtelse over for samfundet ved at 
påtage sig at bidrage til løsningen af aktuelle sundhedsmæssige udfordringer. Hvor 
Maersk og Coloplast har fokus på at løse fælles udfordringer, artikuleres der hos 
Bestseller en mere antagonistisk relation til omverden: ”Vi gør hver dag vores 
yderste for at møde de krav og forventninger […] samfundet generelt stiller til vores 
virksomhed og vores produkter”. Virksomhedens arbejde med bæredygtighed 
fremstilles her som en reaktion på omverdens krav snarere end som en fælles indsats 
mod en række risici. Igen ser vi her legitimering på fjerde niveau, hvor 
virksomhederne ved at påtage sig en etisk forpligtelse i og over for verden stiller sig 
på det godes side.  
Verberne siger noget om kræfterne i teksterne. Flertallet af verber udtrykker noget 
konstaterende, der fremlægger noget som facts (”er”, ”viser”, ”remain”). Igen 
konstrueres en selvfølgelig verden, hvor tingene er på en særlig måde, altså 
legitimering på første niveau. En del andre verber udtrykker en bevægelse eller 
proces – enten noget der begrænses/reduceres (”has been reduced”, ”mitigates”), 
noget der udvikles/udvides (”develop”, ”will increase”) eller en hensigt/stræben 
imod et (bedre) punkt (”ønsker”, ”stræber”, ”are pursuing”,). Igen indtager 
Bestseller en lidt anderledes position. I deres rapport bruges et stort antal 
modalverber som udtrykker deontisk nødvendighed snarere end handling som i 
eksemplerne: ”Vi skal naturligvis sikre”, ”Vi skal arbejde for at sikre”, ”Vi må 
påtage os”. Bestseller agerer i højere grad end de andre virksomheder – i hvert fald 
på tekstniveau – på grund af et pres udefra.  
Brugen af adjektiver i teksten understreger verbernes bevægelse imod et bedre 
punkt. Der bruges en del komparativformer af adjektiver, som udtrykker en positiv 
bevægelse (”mere global tilgang”, ”endnu mere ansvarlig” (Arla), ”cleaner 
environment”, ”better business” (Novozymes), og mange af de øvrige adjektiver 
understreger, at der er tale om en stigende mængde af noget positivt 
(”mælkemængderne er steget”, “improved environmental performance”). Det, 
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kombineret med et stort antal abstrakte substantiver, giver teksten en lidt 
uhåndgribelig karakter, hvor endemålet og konkrete resultater ikke defineres. Vi 
”skal gøre mere” og er på vej hen imod ”noget bedre”. Der ses også andre former for 
udvikling fx over tid (”fremtidig vækst”, ”long term investments”) eller ekspansion 
på andre måder (”nye markeder”, ”nye anlæg”, ”new ships”).  
Endelig ses der mange adjektiver, der relaterer sig til ansvar/etik (”etisk 
forretningsadfærd”, ”ansvarlig er en af de fire hjørnesten”, ”we conduct business in a 
respectful and responsible way”) eller andre former for ’bæredygtige plusord’ 
(”naturlige produkter”, ”holistisk tilgang”, ”our operations are sustainable”, “more 
sustainable world”). Dette kan ses som udtryk for legitimering på fjerde niveau, som 
vi allerede har været inde på.  
Delkonklusion 
Foucault sagde, at diskursen skaber subjektet (side 17), eller rettere 
subjektspositioner, som subjekterne kan tale ud fra. Tekstanalysen viser en række 
ligheder i de subjektspositioner, som bygges op i virksomhedernes kommunikation 
om bæredygtighed. Virksomhederne spiller hovedrollerne, og de er handlekraftige, 
positive og ansvarlige. Teksterne er konstaterende snarere end argumenterende og 
præsenterer resultater og initiativer som facts, dvs. legitimering på Berger og 
Luckmanns første niveau, hvor noget tages for givet og ikke problematiseres. 
Dette kombineres med, at flertallet af virksomhederne henviser til det fjerde 
legitimeringsniveau, altså de symbolske universer i deres forklaring på, hvorfor de 
arbejder med bæredygtighed ved at henvise til etik og ansvarlighed, der lægger sig 
som et værnende skjold om den økonomiske diskurs og legitimerer denne, eller ved 
brug af vendinger med et energisk drive mod at forandre og frelse verden til at blive 
et bedre sted at være socialt, miljømæssigt og økonomisk.  
Negativt ladede ord er stort set fraværende fra forordene, hvilket Berger og 
Luckmann kalder ”eliminering” eller ”negativ legitimering”. Alt hvad 
virksomhederne gør, er positivt, et udtryk for en stræben efter en bedre verden – for 
virksomhederne, for deres kunder og for samfundet. Tekstanalysen viser også en 
række forskelle på, hvordan virksomhederne relaterer sig til arbejdet med 
bæredygtighed, som vi – måske en smule tilstræbt – har forsøgt at illustrere 
skematisk i figur 2. På den ene akse har vi i hvor høj grad virksomhederne 
artikulerer et forretningspotentiale i forbindelse med bæredygtighed, og på den 
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anden akse har vi en skala for, hvordan virksomhederne forholder sig til deres 
ansvar. 
 
Figur 2 De fem virksomheder artikulerer med forskellig styrke bæredygtighedsarbejdets 
forretningspotentiale og virksomhedens ansvar for en bæredygtig udvikling. 
 
Øverst i matricens højre hjørne har vi Novozymes, som i dette felt af virksomheder 
har en særlig position, fordi deres produkter adresserer nogle af de udfordringer, der 
relaterer sig til bæredygtighed, hvorimod fx visse af Maersks produkter er mere 
problematiske. Arla siger, at bæredygtighed er en forudsætning for succes, hvilket vi 
forstår som, at det går forud for forretningspotentialet, hvorimod Maersk fokuserer 
på forretningspotentialet, og derfor har fået en placering i øverste venstre felt. Der er 
dog tegn på, at Maersk er ved at bevæge sig mod mere ansvarlighed – indikeret med 
en pil i figuren − qua virksomhedens strategi for de næste år, hvilket vi vender 
tilbage til i analysens tredje del (side 51). Coloplast udtrykker sig lidt mere 
afdæmpet omkring forretningspotentialet, men er meget eksplicit omkring 
virksomhedens ansvar – især i forhold til de problemer deres produkter løser for 
deres kunder. Bestseller indtager den mest reaktive position i nederste venstre felt, 
fordi virksomheden har en mere reaktiv stil i kommunikationen om bæredygtighed 
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og heller ikke italesætter et forretningspotentiale. Groft sagt giver Bestseller udtryk 
for, at virksomheden kommunikerer om bæredygtighed, fordi omverden kræver det, 
snarere end fordi den føler sig kaldet til det, som man ellers godt kan få indtryk af 
hos de andre virksomheder, hvor ansvaret har en mere objektiviseret karakter, altså 
noget helt selvfølgeligt som virksomheden påtager sig. Således påtager Bestseller en 
form for offerposition, hvor de presses, eller disciplineres, til at kommunikere om 
bæredygtighed. 
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Del 3: Bæredygtighed i et større perspektiv 
I de foregående analyseafsnit søgte vi svar på spørgsmålet om, hvordan 
virksomhederne kommunikerer om bæredygtighed. Analysen viste, at 
virksomhederne ikke eksplicit definerer begrebet ’bæredygtighed’, men at de 
udfylder begrebet ved at trække på en række diskurser, hvoraf flere viste sig at være 
fælles for virksomhederne. Samlet set er alle virksomhederne, vi har undersøgt, 
underlagt et sandhedsregime (jf. side 14), nemlig at virksomhederne har et 
samfundsansvar og derfor er forpligtet på at agere på en for samfundet bæredygtig 
måde. 
I denne sidste del af analysen undersøger vi, hvorfor virksomhederne lægger sig ind 
under dette sandhedsregime og påtager sig et ansvar overfor samfundet. Vi ønsker at 
undersøge, hvilke forhold der spiller ind, når virksomhederne kommunikerer om 
bæredygtighed. Med Foucault in mente er vi opmærksomme på, at virksomhedernes 
bevæggrunde for at gøre dette er bestemt af tid og rum. Vi undersøger derfor først, 
om dette afspejler sig i virksomhedernes rapporter fra henholdsvis 1990’erne og 
00’erne. Vil de omverdensbetingelser (bilag 4), vi ser for de pågældende perioder, 
forplante sig i måden virksomhederne kommunikerer om bæredygtighed på? 
Virksomhedernes kommunikation i 90’erne  
Fra midten af 90’erne blev der fra den danske stats side sat fokus på den 
forebyggende miljøbeskyttelse, og det lå i tiden, at industrien skulle begynde at 
arbejde med sine produkter i et livscyklusperspektiv og gerne udvikle renere 
teknologi (bilag 4). Det er sparsomt, hvad vi har kunnet identificere i 
virksomhedernes årsrapporter fra dengang, som indikerer, hvorvidt de beskæftiger 
sig med renere teknologi. Den, der kommer tættest på, er Novozymes (der i 90’erne 
var en division i det daværende Novo Nordisk), som i direktørens forord til 
årsberetning 1998 bliver beskrevet som værende førende, hvad angår udvikling af 
bæredygtige industrielle processer: ”Novo Nordisk Enzyme Business is an 
undisputed leader for industrial enzymes on world markets and a leader in the 
development of sustainable industrial processes.” (Novo Nordisk, 1998). Coloplast 
oplyser i sin årsberetning 1997/98, at virksomheden det år har udgivet sin første 
EMAS3-verificerede miljøredegørelse.  
                                                 
3
 EMAS står for ”Eco-Management and Audit Scheme”. Det er EU’s miljøledelsesordning som er 
frivillig og henvender sig til alle typer af virksomheder. Kilde: Miljøstyrelsens hjemmeside 
www.mst.dk 
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Hos de øvrige virksomheder er det først og fremmest den økonomiske diskurs, der er 
fremherskende, således forholder Arla (MD Foods på daværende tidspunkt) sig i sin 
årsrapport 1995/96 primært til selskabets økonomiske resultater og performance på 
forskellige markeder. Dog berører virksomheden kort områder, der knytter sig til 
ansvarlighedsdiskursen, nemlig uddannelse af medarbejdere og arbejdsmiljø. 
Redegørelse for virksomhedens miljøpåvirkning, herunder landmandens påvirkning 
af miljøet ved mælkeproduktion, er fraværende. Det har ikke været muligt at få 
adgang til rapporter fra Maersk og Bestseller fra 1990’erne. 
Virksomhedernes kommunikation i 00’erne  
I 00’erne kommer klima for alvor på dagsordenen, og fra at klima i 90'erne var et 
’elitært’ emne, der primært blev diskuteret i videnskabelige eller politiske kredse, er 
klimaspørgsmålet i slutningen af dette årti nået ud i de fleste samfundslag og skaber 
debat i mange arenaer. Første halvdel af dette årti er præget af fremgang og 
økonomisk vækst, dette ændrer sig dog mærkbart, da finanskrisen sætter ind i 2008. 
En del danske virksomheder flytter i disse år deres produktion til udlandet. FN sætter 
bekæmpelse af fattigdom og social ulighed højt på dagsordenen. I 2000 lancerer FN 
Global Compact, som virksomhederne frivilligt kan tilslutte sig (bilag 4).  
Coloplasts årsrapport 2002/03 er præget af en tydelig økonomisk diskurs, der 
udelukkende handler om de økonomiske resultater, som Coloplast har opnået i det 
forgangne år, og om hvordan de hurtigere end forventet arbejder sig hen imod deres 
mål. Coloplast er som andre danske virksomheder i en situation, hvor produktionen 
flytter til udlandet og begrunder beslutningen med at det opfylder virksomhedens 
mål om økonomisk vækst: ”Den fremtidige vækst i medarbejderstaben vil 
hovedsagelig finde sted uden for Danmark. Produktudvikling, procesudvikling og 
produktion skal finde sted, hvor den rigtige kombination af markedsmuligheder, 
kompetencer og omkostninger giver de bedste muligheder for at skabe vækst og 
værdi.” (Coloplast, 2004: 3). Lidt kringlet forklarer virksomheden, hvorfor den (i 
lighed med andre virksomheder) også har et samfundsansvar. Begrundelsen læner 
sig op af en økonomisk diskurs: ”Med kundernes øgede krav til produkter og service 
øges også omverdenens forventninger om, at virksomheder handler i dialog med og 
viser respekt for sine omgivelser, og herigennem også skaber øget værdi for sine 
aktionærer.” (ibid.: 4). 
For Maersk gælder at ledelsesberetningen i årsrapporten er en udpræget økonomisk 
diskurs uden antydning af en miljø- og klimadiskurs eller en ansvarlighedsdiskurs. 
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Rapporten holder sig alene til at berette om opnåede resultater, igangværende 
aktiviteter samt forventninger til det kommende år (Maersk, 2003/4: 5-26).  
I Novozymes’ årsrapport 2003 er ca. to tredjedele af ledelsens forord en redegørelse 
for opnåede økonomiske resultater, mens den sidste tredjedel af forordet beskriver 
virksomhedens nylige beslutning om at integrere arbejdet med miljø og social 
ansvarlighed yderligere i virksomhedens forretningsgange, 
”We have decided to report data on environmental and social responsibility 
each quarter in the future in the same way as our financial and commercial 
results. […] from 2004 Executive Management will be assessed directly on 
their success in integrating environmental and social responsibility into the 
business. This will form part of the annual performance evaluation and bonus 
calculation process […]” (Novozymes, 2003: 5). 
Arlas ledelsesberetning 2003/04 er præget af en klar økonomisk diskurs, hvor der 
redegøres for virksomhedens opnåede resultater og igangværende aktiviteter, såvel 
som planerne for fremtiden. Det er derfor bemærkelsesværdigt, at der i beretningen 
om tilstanden på hjemmemarkedet pludselig står følgende: ”Det alvorligste i 2004 
var dog, at en stor del af de danske forbrugere mistede tilliden til os.” uden 
yderligere forklaring. Lidt senere i samme afsnit følger sætningen: ”Forholdet til de 
små mejerier er forbedret i løbet af året, og i dag er der en fælles kraft og vilje til at 
forsvare dansk mejeribrug mod en stigende import.” Som vi vender tilbage til på 
side 58 handler det om en medieomtale af Arla, der fik forbrugerne til at fravælge 
deres produkter.  
Virksomhedernes kommunikation de seneste 10 år 
På nær Novozymes og til dels Arla ser det ud til, at vi ikke finder temaer, der knytter 
sig til bæredygtighedsbegrebet, bragt i spil før tidligst efter 2003/4. Vi må her tage 
betydeligt forbehold for, at vores empiri alene udgøres af ledelsens forord i de 
nævnte årsberetninger/årsrapporter, og at bæredygtighed derfor kan være omtalt 
andetsteds i rapporterne. Det interessante i denne sammenhæng er imidlertid det 
usagte i ledelsesberetningen, da det er med til at give os et billede af, hvor markant 
skiftet er fra de tidligere årsrapporter og frem til de nyeste. Dét vi ser, er således at 
den økonomiske diskurs, der dominerer i 90’ernes og 00’ernes årsrapporter ikke er 
suppleret med andre diskurser fx miljø, ansvarlighed og viden, som vi har set 
udfylder bæredygtighedsbegrebet i nutidens bæredygtighedsrapporter. Det må altså 
være indenfor de sidste 10 år, at virksomhederne begynder at bruge og udfylde 
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bæredygtighedsbegrebet med en bredere vifte af diskurser. Det er en historisk 
kendsgerning, at de største danske virksomheder fra og med 2009 (bilag 3) hvert år 
har skullet redegøre for, hvordan de lever op til deres sociale ansvar. Er det alene 
denne regulering via lovgivningen, der får virksomhederne til at rapportere om 
samfundsansvar og bæredygtighed? Det er nærliggende at drage en sådan 
konklusion, men det mener vi ikke forklarer, hvorfor nogle virksomheder 
kommunikerer om disse forhold før 2009, ligesom der må være andre kræfter på spil 
siden virksomheder underlægger sig frivillige ordninger som fx Global Compact i 
årene før 2009. 
Magt og viden  
Med ovenstående viden går vi nu videre i undersøgelsen af, hvorfor virksomhederne 
overhovedet påtager sig et samfundsansvar og kommunikerer om bæredygtighed. 
Igen tager vi afsæt i Foucault for at komme det nærmere. 
”Magt er ikke en negativ eller undertrykkende kraft hos Foucault. Det er 
heller ikke noget, der er forankret i specifikke institutioner eller hos 
specifikke personer. ”Magten er noget der udfolder sig i kæder fra uendelige 
rækker af punkter i spil af ulige og mobile relationer”, ”Magten skabes som 
produkt af en række uhyre komplekse, differentierede styrkeforhold, en alles 
kamp mod alle ofte helt nede på mikroplanet.” (Heede, 2002: 39).  
Der er altså ikke kun tale om én enstrenget kraft, én særlig institution eller én magt, 
der skubber virksomhederne i en bestemt retning. Virksomhederne er under 
indflydelse af omverdenen, der hele tiden er i forandring. Organisationsteoretikeren 
Richard W. Scott definerer organisationer og deres forhold til omverdenen på 
følgende måde: ”Organisationer er et system af gensidigt afhængige aktiviteter, der 
sammenkæder vekslende koalitioner af deltagere. Organisationer er en del af et 
større system og er afhængig af omgivelserne som ligeledes har en konstituerende 
påvirkning af organisationen.” (Bordum og Andersen, 2005: 272). Så hvad stiller vi 
op med en så kompleks størrelse? Kan vi overhovedet gøre os håb om at finde svar 
på spørgsmålet om, hvorfor virksomhederne kommunikerer om bæredygtighed, når 
alting flyder og er kæder af årsager og virkninger?  Vi vil gøre forsøget ved at se på, 
hvordan viden og magt spiller sammen. 
Mennesket har gennem alle tider været drevet af en trang til at undersøge og 
udforske sine omgivelser og har på den måde opnået ny viden, som igen har givet 
mulighed og magt til at erobre nye positioner. Foucault taler om, at den moderne tids 
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viden undersøger og bedømmer på jagt efter sandheden, og at det resulterer i stadige 
landvindinger og indsigter (Andersen og Kaspersen, 2013: 353). I nyere tid ser vi da 
også, hvordan det at opnå viden og større indsigt får betydning for opbygningen af 
magtpositioner og muligheden for at skabe forandringer. Med afsæt i et historisk 
tilbageblik (bilag 4) viser vi nedenfor eksempler på, hvordan viden bliver bragt i spil 
og skaber forandringer.  
Virksomhedernes forurening i slutningen af 1960'erne og begyndelsen af 70'erne 
nåede efterhånden et omfang, som blev synligt, mærkbart og generende for 
menigmand. Denne viden om industrialiseringens negative konsekvenser skabte nye 
erkendelser. I de dele af verden, hvor befolkningen havde adgang til uddannelse og 
var frie til at ytre sig, opstod der folkelig modstand bl.a. i form af miljøbevægelser, 
der lagde pres på det politiske system for at opnå forandringer. I første omgang førte 
det til statslig regulering, som primært tog hånd om de synlige følger af 
virksomhedernes forurening fx den direkte udledning af spildevand og de voksende 
affaldsdynger. De indirekte og usynlige konsekvenser af virksomhedernes 
forurening forblev uregulerede endnu en tid. Det var en vanskelig opgave at bevise, 
at forureningen et sted på jordkloden kunne få alvorlige konsekvenser mange tusinde 
kilometer væk, og at forurening kunne ske over tid i form af en gradvis ophobning i 
naturen (fx spredning af miljøfremmede stoffer og ødelæggelse af ozonlaget). 
Videnskabsmænd og eksperter registrerede disse konsekvenser tidligere end andre 
og besad dermed en viden, som de imidlertid ikke kunne omsætte til magt. 
Problemerne var simpelthen for abstrakte og lod sig vanskeligt formidle til andre end 
eksperterne selv. Op gennem 80'erne og 90'erne opstod nu et ’våbenkapløb’ på 
viden. Eksperter monitorerede, indsamlede data og udførte beregninger. Godt hjulpet 
af teknologien (computerkraft til at behandle store datamængder) kunne eksperterne 
nu beskrive forureningens konsekvenser ret præcist, ligesom de med 
fremskrivninger var i stand til at vise, at udviklingen gik den gale vej (bilag 4). 
Jagten på sandheden fortsatte for fuld kraft de følgende årtier − det handlede om at 
fremføre beviser. At der var kamp om sandheden illustrerer eksempler som Verdens 
tilstand (1998), en miljørapport udgivet af den private organisation World Watch 
Institute, skarpt forfulgt af bogen Verdens sande tilstand samme år af politolog og 
debattør Bjørn Lomborg (bilag 4). Dertil kommer hele rækken af FN’s 
klimarapporter for ikke at tale om filmen Den ubekvemme sandhed fra 2006, hvor 
USA’s tidligere vicepræsident Al Gore fortæller om konsekvenserne af 
klimaændringerne. Netop på klimaområdet bliver fronterne disse år trukket skarpt op 
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mellem de, der mener, at klimaændringerne er menneskeskabte, og de, der mener det 
modsatte. Hvert enkelt individ må således aktivt indtage sin position i dette 
bombardement af ’sandheder’.  Vi ser hvordan ”Magten fungerer […] snarere som et 
kolossalt maskineri, der danner, styrer og installerer individuelle og totaliserende 
sandheder i subjekterne.” (Heede, 2002: 43). 
Med globaliseringen, hvor varer og tjenesteydelser krydser grænser i en grad som 
aldrig før, er det i dag næsten umuligt for forbrugerne at gennemskue, hvilke 
konsekvenser deres forbrug har. Eksperternes udsagn er som nævnt svært stof for 
den brede befolkning, og billedskabende, enkeltsager formidlet via aviser, tv og 
sociale medier, bliver derfor befolkningens primære kilde til viden. ”Teknologi, 
globalisering og de øgede kommunikationsmuligheder har medført større 
tilgængelighed og åbenhed.” (Bordum og Hansen, 2005: 271). Som vi har været inde 
på (side 22), er virksomheder siden 1990’erne blevet mødt med en række spørgsmål 
om deres handlinger, som de ikke kan sidde overhørig uden, at det vækker 
opmærksomhed og kritik fra samfundet. Forbrugerne vil vide mere om 
virksomhederne, fx hvordan virksomhedens produkter bliver produceret. Ligesom de 
vil vide, hvordan virksomheden forholder sig til eksempelvis miljø, børnearbejde, 
dyreforsøg og menneskerettigheder. ”Magten er en styring af andre menneskers 
mulighedsfelter” (Heede, 2002: 38), og forbrugernes krav bliver en magtfaktor, der 
bliver styrende for virksomhedernes handlinger. Mærkningsordninger er et konkret 
eksempel på, hvordan viden på ’mikroniveau’ gør det muligt for den bevidste 
forbruger at vælge (og fravælge) virksomhedernes produkter (bilag 4).  
Med ovenstående eksempler viser vi, at ’viden’ (her forstået som viden om et 
problems omfang eller viden om et produkts tilblivelse) er med til at give mennesker 
den fornødne indsigt og magt til at handle og lægge pres på systemerne − hvad enten 
det drejer sig statslige, lovgivende institutioner eller private virksomheder. I vores 
empiri ser vi virksomheder, der indretter deres kommunikation i forhold til dette. 
Virksomhederne ved, at interessenterne har let adgang til viden om virksomhedens 
handlinger, og på et øjeblik kan bringe det til offentlighedens kendskab, hvis noget 
ser forkert ud. Virksomhederne må derfor kommunikere strategisk, i forhold til deres 
kunder, leverandører, konkurrenter osv., der besidder viden og dermed magt. Presset 
er så stærkt at selv, når en virksomhed ikke har gjort noget forkert, ser den sig 
nødsaget til at kommunikere det, som når Bestseller efter en tragisk ulykke på en 
tekstilfabrik i Bangladesh skriver: ”Selvom vi i BESTSELLER ikke fik produceret 
på den ramte fabrik, mindede ulykken os om, at vores arbejde med at sikre 
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ordentlige og sikre arbejdsforhold på fabrikkerne altid kan blive bedre, og at vi må 
påtage os et stadig bredere ansvar.” (Bestseller, 2012/13: 01). En anden strategi kan 
være at forsøge at komme tættere på interessenterne. Det ser vi hos Arla, der 
inviterer til dialog og erklærer, at de vil lægge sig i selen for at være så transparente 
som muligt (Arla, 2013: 3). Endelig er der også den mulighed, at virksomhederne 
aktivt søger at få indflydelse på de krav eller forventninger, omverdenen stiller til 
virksomhederne, hvilket vi kender som lobbyisme. Det kan imidlertid også antage en 
fuldt ud formaliseret form, som eksemplet med Novozymes, der er med i Global 
Compact’s Leadership Forum, og derved får adgang til viden og til at formulere 
strategiske anbefalinger til, hvordan Global Compact skal udvikle sig.  
Disciplinering 
Som vi har fremført i det foregående, er virksomhederne en del af en verden, hvor 
viden og magt interagerer. Det næste vi nu må undersøge er, hvordan denne 
interaktion får virksomhederne til at opføre sig. Vi lader også her Foucault sætte 
rammerne for vores analyse for at undersøge om virksomhederne virkelig 
disciplinerer sig i forhold til et videns-magt-regime. Tilpasser de deres 
kommunikation, så de undgår at blive afvist og ekskluderet af fællesskabet? Det 
afprøver vi med Maersk og Arla som eksempler.  
Hos Maersk ekspliciteres det, at formålet med deres strategi om bæredygtighed 
(”sustainability strategy”) først og fremmest er: at afbøde og forvalte risici (”mitigate 
and manage risks”), og at styrke koncernens konkurrenceevne (”strengthen the 
Group’s competitive advantage”) (Maersk, 2013: 11). Hos Maersk handler 
bæredygtighed altså om at forholde sig ansvarligt til en række definerede risici og 
samtidig styrke forretningen. Denne på sin vis reaktive tilgang til 
bæredygtighedsbegrebet er interessant set i lyset af koncernens værdi om at udvise 
rettidig omhu (’constant care’). Man kan stille sig selv det spørgsmål, om Maersk i 
dette tilfælde har udvist rettidig omhu? Har de disciplineret sig i takt med det 
gældende videns-magt-regime? Bemærkelsesværdigt er det i hvert fald, at Danmarks 
største virksomhed ikke er at finde blandt frontløbere, som eksempelvis Novo 
Nordisk, der siden 90’erne har arbejdet aktivt med at integrere og udvikle 
bæredygtighedsbegrebet (den tredobbelte bundlinje). Maersk kommer først på banen 
da den, som andre store, danske virksomheder, bliver omfattet af ændringen af 
årsregnskabsloven i 2008 (bilag 3), og dermed bliver forpligtet til at rapportere om 
virksomhedens sociale ansvar. I 2009 rapporterer Maersk om sit sociale ansvar og 
forholder sig til bæredygtighed, og koncernen får en bæredygtighedsstrategi (Group 
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Sustainability Strategy, 2010-2013). Med Sustainable Strategy 2014-2018 
præsenterer Maersk sin seneste strategi for bæredygtighed: “Through efforts to 
reduce barriers to trade, invest in education and improve the energy efficiency of 
supply chains, we aim to grow our industries while addressing significant 
sustainability challenges in society.” (Maersk, 2013: 50). Fra en situation, hvor 
Maersk primært taler om at afbøde risici, når det drejer sig om bæredygtighed, 
begynder koncernen nu at tale om vækstpotentialet: ”unlocking growth for Maersk 
and society.” (ibid.: 6). Ifølge Bordum og Hansen handler det for virksomheden om 
at være med til at bevare og også gerne udvide og påvirke de muligheder og vilkår, 
der udgør grundlaget for dens eksistens. Den store udfordring er at have fingeren på 
pulsen og kende til den verden og de forventninger, der omgiver dem (Bordum og 
Hansen, 2005: 268). I tilfældet med Maersk taler virksomheden om, at de har været 
igennem en første fase (2010-2013), hvor fokus lå på at få integreret bæredygtighed i 
egne forretningsgange, og at de nu er klar til næste fase (2014-2018), hvor 
virksomheden tager skridtet videre og fokuserer på udfordringer, der ligger udenfor 
egen virksomhed: ”The new strategic direction addresses systemic challenges 
outside our operational sphere…” (Maersk, 2013: 51). Efter en lidt langsom start 
lader det til, at Maersk skifter gear og bestræber sig på at blive ’second to none’, 
også hvad angår bæredygtighed.  
Hvor vi med Maersk så et eksempel på en tilsyneladende ’selvvalgt’ (om end en 
noget langsom) disciplinering og kontrolleret integration af bæredygtighed i 
forretningsstrategien, vender vi os nu mod et eksempel, der viser, hvordan en 
enkeltstående, udefrakommende hændelse kan få endog stor betydning for en 
virksomheds kommunikation om bæredygtighed. I november 2003 oplevede Arla, 
hvordan omtale af virksomhedens forretningsmetoder i medierne førte til, at 
kunderne begyndte at fravælge Arlas produkter (bilag 3). Det var et alvorligt slag for 
virksomheden, og medførte bl.a. en justering af deres kommunikationsstrategi. 
Ansvar og bæredygtighed blev nu sat på dagsordenen, og konkret blev der igangsat 
et kvalitetsprogram ”Arlagården”, som skulle være med til at genvinde forbrugernes 
tillid (programmet stiller bl.a. krav til mælkens kvalitet såvel som til dyrevelfærd, 
miljøforhold og sporbarhed). Arla var fuldt ud klar over krisens omfang, således 
udtrykt i årsrapporten for samme år: ”Det alvorligste i 2004 var dog, at en stor del af 
de danske forbrugere mistede tilliden til os. Vi skal genvinde tilliden, og her bliver 
Arlagården et af vores vigtigste argumenter for fremtiden. Vi skal fremhæve Arla 
Foods som et andelsselskab og give forbrugerne et billede af Arla som en 
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virksomhed, der står for naturlig omtanke.” (Arla, 2003:4). I eksemplet med Arla ser 
vi, hvordan virksomhed, medier og forbrugere interagerer i et åbent system, og 
hvordan denne interaktion får betydning for, hvad virksomheden kommunikerer. 
Arla ’disciplinerer’ sig ved at påtage sig et ansvar, og udtrykker interessant nok en 
ny samhørighed med de små mejerier: ”Forholdet til de små mejerier er forbedret i 
løbet af året, og i dag er der en fælles kraft og vilje til at forsvare dansk mejeribrug 
mod en stigende import.” (Arla, 2003: 5).  
De to eksempler fra Maersk og Arla viser, at disciplineringen kan forgå over lang tid 
som en mere eller mindre glidende overgang fra én tilstand til en ny, eller som i 
tilfældet med Arla som en abrupt justering som reaktion på en udefra kommende 
krise. 
Legitimering og institutionalisering 
Vi har set, at sammenhængen mellem viden og magt har indflydelse på 
virksomhedernes kommunikation om bæredygtighed, og at virksomhederne i større 
eller mindre grad disciplinerer sig i forhold til deres forskellige interessenter. Dette 
behov for at imødekomme og indfri omverdenens forventninger vurderer vi, handler 
om virksomhedens behov for at opnå legitimitet og ’licence to operate’.  
I dag står virksomheder over for en bred skare af interessenter, som på forskellige 
tidspunkter har forskellige krav og forventninger til dem, samtidig med at de aktuelle 
forventninger til virksomhederne skabes løbende i relationen mellem 
virksomhederne og deres omverden. To forhold, der er med til at komplicere, hvilke 
krav der stilles til virksomhedernes kommunikationsindsats. De tider er forbi, hvor 
virksomheder kunne læne sig op ad lovens krav om lovpligtig information, og så var 
alle virksomhedens interessenter tilfredse med virksomhedens kommunikation og 
dens virke (Bordum og Hansen, 2005: 269). Dette stemmer fint overens med vores 
observationer i første del af analysen, hvor vi netop så, at virksomhederne 
kommunikerer om dét at være ansvarlig − forstået som ansvar, der ligger ud over det 
at drive en forretning og overholde lovgivning. De mange forskellige interessenter 
besværliggør muligheden for at skabe legitimitet, fordi de øger mangfoldigheden af 
krav til virksomhedernes kommunikation. Det betyder, at virksomhederne må 
afbalancere argumentation og forventninger til deres vigtigste interessenter, hvis de 
vil skabe størst mulig legitimitet for deres kerneforretning. Derfor må en virksomhed 
identificere sine nøgleinteressenter, som det er nødvendigt at få accept fra, hvis den 
skal opfylde sine funktioner. Det kan være en udfordring, da nøgleinteressenternes 
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interesser kan stritte i mange retninger, og virksomheden kan dermed have svært ved 
at legitimere sine handlinger i forhold til alle sine interessenter (Bordum og Hansen, 
2005: 275).  
Bordum og Hansen angiver, at der i dag forventes en række supplerende tiltag for at 
tilfredsstille den mangfoldige skare af interessenter, og virksomhederne supplerer i 
høj grad den lovpligtige kommunikation med frivillig kommunikation, der skal 
legitimere og skabe social gyldighed for virksomhederne. Det er ikke længere nok at 
henvise til lovlydighed og profit (Bordum og Hansen, 2005: 268). Et af de frivillige 
kommunikationstiltag, som virksomheder kan vælge at benytte sig af med henblik på 
at legitimere sig i forhold til sine interessenter, er at tilslutte sig FN’s Global 
Compact og dermed forpligte sig til at rapportere om, hvordan de implementerer 
deres mål sat i forhold til Global Compacts 10 principper. Ved at kommunikere 
bredt om bæredygtighed, som Global Compact lægger op til, tilgodeses mange 
forskellige typer af interessenter: forbrugere/kunder, leverandører, medarbejdere, 
omverden og virksomhedens ejerkreds. Og arbejdet med bæredygtighed 
institutionaliseres i Global Compacts rammer.  
Berger og Luckmann taler om, at der sker en institutionalisering;  
”[…] hver gang bestemte typer af vanemæssige handlinger står i et gensidigt 
forhold til bestemte typer af udøvere. Enhver typifikation af denne art er med 
andre ord en institution […] Typifikationerne af de vanemæssige handlinger, 
som udgør institutionerne, er altid fælles. De er forhåndenværende for alle 
medlemmer af den pågældende sociale gruppe og institutionen i sig selv 
typificerer både de individuelle udøvere og de individuelle handlinger.” 
(Berger og Luckmann, 2003: 92). 
Arla, Coloplast, Maersk og Novozymes har op gennem 00’erne valgt at tilslutte sig 
Global Compact og har dermed institutionaliseret deres arbejde med bæredygtighed. 
Hermed typificeres deres kommunikation i henhold til Global Compacts 
rammer/struktur, ligesom der sker en typifikation i forhold til de diskurser, 
virksomhederne trækker på i deres kommunikation om bæredygtighed. De trækker 
alle i høj grad på de samme fem diskurser, som vi identificerede i analysens første 
del (side 29). Modsat fravælger Bestseller at være en del af Global Compacts 
institutionalisering af deres arbejde med bæredygtighed. Bestseller vælger i stedet 
selv at forme og definere rammerne for deres arbejde på området i en begyndende 
institutionalisering i deres årlige bæredygtighedsrapport, der udkom første gang i 
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2011/2012. Ved telefonisk henvendelse til Bestseller den 22. april 2014 har vi fået 
oplyst følgende:  
”Bestseller har ingen planer om at tilslutte sig Global Compact. Bestseller er 
allerede i gang med at arbejde med bæredygtighed. En tilslutning til Global 
Compact vil ikke ændre på Bestsellers arbejde med bæredygtighed. En 
tilslutning til Global Compact vil i stedet betyde, at der skal bruges ekstra 
ressourcer på den årlige rapportering mm.. Bestseller vurderer, at disse 
ressourcer kan bruges bedre på andre opgaver. For en virksomhed som skal 
starte helt fra bunden med at arbejde med bæredygtighed, vil det givetvis 
give god mening at tilslutte sig Global Compact, fordi der er faste 
retningslinjer at arbejde ud fra. Det er ikke tilfældet hos Bestseller, der er i 
gang.” 
Virksomhedernes bæredygtighedsarbejde kan således betragtes som en institution – 
både i forhold til Global Compacts institutionaliserende rammer og i forhold til 
virksomhedernes egne opbyggede rutiner. Og man kan deraf sige, at 
kommunikationen om virksomhedernes arbejde med bæredygtighed er blevet 
objektiviseret. Når en handling objektiviseres opfattes det som noget, der har fået sin 
egen virkelighed, der fremstår som en kendsgerning for den enkelte virksomhed 
(Berger og Luckmann, 2003: 97). Og måske netop derfor (på grund af 
objektiviseringen) fremstår virksomhedernes kommunikation omkring 
bæredygtighed meget forskellig, da bæredygtighedsbegrebet har fået sin egen 
virkelighed i virksomheden. En virkelighed som er forskellig fra virksomhed til 
virksomhed qua virksomhedernes branchemæssige forskellighed, samtidig med at 
bæredygtighedsarbejdet typisk også har rod i de enkelte virksomheders vision, 
mission og værdier. Der ser vi i eksemplet her, hentet fra forordet til Arlas 
bæredygtighedsrapport: ”Arlas nye vision, mission og strategi, som vi præsenterede i 
starten af 2013, har hjulpet os med at gå fra ord til handling. Ved at være tydelige 
med hvad vi gør og hvorfor, kan vi lettere nå vores mål” (Arla, 2013: 3). Coloplast 
refererer til virksomhedens mission: “The work reflected in this report makes good 
business sense for Coloplast, and allows us to continue fulfilling our mission in a 
sustainable way” (Coloplast, 2012/2013: 4). Endelig er der Novozymes, der eksplicit 
kobler Global Compact til virksomhedens vision, mission, værdier og politikker: 
“The 10 UNGC principles are reflected and anchored in the company's values, 
vision, and ambition and in relevant Novozymes policies.” (Novozymes, 2013: 3). 
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Virksomhedsetik 
Som det sidste element i vores undersøgelse af, hvorfor virksomhederne 
kommunikerer om bæredygtighed, retter vi nu fokus på virksomhedernes ansvar set i 
et etisk perspektiv. Det gør vi, fordi virksomhederne i deres forklaring på, hvorfor de 
arbejder med bæredygtighed selv henviser til etik og ansvarlighed og taler om at 
forandre og frelse verden til at blive et bedre sted at være socialt, miljømæssigt og 
økonomisk. Vi har i alle fem virksomheders kommunikation set, at de som 
virksomheder påtager sig et ansvar overfor samfundet. Et ansvar som spænder lige 
fra det brede samfundsansvar til det nære ansvar i forhold til lokalsamfundet. 
Ligesom virksomhederne har et ansvar i forhold til deres medarbejdere, 
leverandører, kunder og forbrugere. De gør alle meget ud af at kommunikere om 
ansvaret og gerne med flotte ord, som når Maersk taler om: ”We have the ability – 
and the responsibility – to do things right” (Maersk, 2013: 6), Novozymes om 
ambitionen: ”to change the world together with its customers” (Novozymes, 2013: 
3) og Coloplast om: ”Products you can trust” (Coloplast, 2012/13: 4).  
Ansvar: idealisme eller god forretning 
Selv om alle fem virksomheder kommunikerer meget om ansvarlighed, kan vi ikke 
ud fra teksterne alene afgøre, om virksomhederne kommunikerer dette ansvar ud fra 
idealistiske grunde eller i højere grad fordi, de er nødt til det i relation til deres 
’licence to operate’. Det mest indlysende er måske nok, at virksomhederne forsøger 
at kombinere eller integrere etikken i deres forretning til gavn for både 
virksomheden og samfundet. Et synspunkt, der understøttes af vores diskursanalyse, 
som viste, at ansvarsdiskursen er hegemonisk, så den lægger sig hen over de andre 
diskurser og opløser de antagonismer, der måtte være mellem økonomidiskursen og 
de andre diskurser. Et eksempel er Maersk, der taler om: ”the responsibility to do 
things right” (Maersk, 2013: 6) og ”Our investments are made with long-term 
objectives in mind …” (ibid.: 6). Det kan vi tolke som, at Maersk påtager sig en etisk 
forpligtelse til at gøre tingene rigtigt overfor kommende generationer i relation til 
sine aktiviteter. Men vi kan lige så vel tolke det som langsigtede investeringer, der 
skal sikre, at Maersk også på sigt kan tjene penge.  
En anden bevæggrund til at arbejde med og kommunikere om ansvar kan være et 
ønske om at styrke sit omdømme og dermed virksomhedens image og 
konkurrenceevne. Dette ser vi et eksempel på hos Arla, der taler om ”at håndtere 
spørgsmål om etik og kvalitet på en bæredygtig og ansvarlig måde for at sikre 
virksomhedens omdømme, lønsomhed og vækst” (Arla, 2013: 1). I denne sætning 
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ses Arlas forsøg på at imødekomme alle interessenter med reference til etik og 
bæredygtighed (samfundsansvar), kvalitet (forbrugere) og omdømme, lønsomhed og 
vækst (økonomiske interessenter). Vi studser over, at Arla så tydeligt kobler etik 
med omdømme, lønsomhed og vækst, og havde ikke forestillet os, at det er comme il 
faut i forhold til sandhedsregimet at sige så tydeligt, at man som virksomhed 
arbejder med socialt ansvar for at forbedre sit omdømme. Sætningen vidner også 
om, at Arlas tilgang til etik kan være at anvende etikken som et redskab til at opnå 
eksempelvis økonomiske mål (vækst). Hvilket er på linje med det, vi ser med 
Maersks ”long-term objectives in mind” og hos Coloplast, som taler om: ”We have 
been in business for more than fifty years, and plan on being around for a lot longer. 
To do this, we act with respect and responsibly in order to make sure our operations 
are sustainable.” (Coloplast, 2012/13: 4). 
Ansvar: gruppepres eller frivillighed 
Hos Bestseller ser vi et eksempel på at arbejdet med ansvar skyldes krav og 
forventninger. Bestseller taler således om, at de ”hver dag gør vores yderste for at 
møde de krav og forventninger, vores kunder, medarbejdere og samfundet generelt 
stiller til vores virksomhed og vores produkter” (Bestseller, 2012/2013: 01). Hvilket 
stemmer med mikroanalysen af teksterne, som viste, at Bestseller er den af de fem 
virksomheder, der har den mest reaktive artikulation af ansvar. Samtidig er 
Bestseller måske den af de fem virksomheder, der er mest direkte omkring sit 
arbejde med ansvar, fordi den tør lade det komme så direkte til udtryk i sin 
kommunikation, at den er underlagt forskellige krav. Krav som de andre 
virksomheder også er underlagt, men ikke kommunikerer om på tilsvarende måde. 
Selv om Bestseller er tydelig i sin kommunikation om, at krav fra omverden er 
medvirkende til at virksomheden arbejder med ansvar, har virksomheden samtidig 
valgt ikke at tilslutte sig Global Compact. Global Compact kan, som vi har nævnt, 
ses som et ”internationalt regime for virksomhedsetik” (Christensen, 2011: 269) og 
kan som et sådant lægge et etisk pres på de virksomheder, der ikke har tilsluttet sig, 
hvis de ikke vil stå tilbage for deres konkurrenter (ibid.: 269). Måske kan et sådant 
regime også opfattes som en diskurs; en slags sandhedsregime, som Bestseller har 
valgt at trodse, om end de stadig har valgt at disciplinere sig ved at udgive en 
bæredygtighedsrapport. Måske fordi den ikke kan opfylde Global Compacts 10 
principper? Virksomheden siger selv, at en tilslutning til Global Compact ikke vil 
ændre på dens arbejde med bæredygtighed (side 61). Samtidig er den bevidst om, at 
”Global Compact kan ses som en form for blåstempling af virksomheden. Og 
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selvfølgelig er der et (etisk) pres, når man som Bestseller ikke er tilmeldt Global 
Compact. Men indtil videre er det Bestsellers vurdering, at en tilslutning til Global 
Compact ikke er aktuel” (oplyst ved telefonisk henvendelse til Bestseller den 22. 
april 2014). En årsag kan også være, at Bestseller endnu ”ikke er blevet mødt med et 
krav fra kundernes side om at tilslutte sig Global Compact” (samme telefonsamtale). 
Det kunne tyde på, at hvis den var det, ville den have tilsluttet sig Global Compact 
for at tækkes sine kunder og styrke sin konkurrenceevne, men ikke af etiske årsager. 
Altså endnu et eksempel på at bruge ansvar som et redskab til at opnå økonomiske 
mål. At de fire andre virksomheder har valgt at indordne sig under det 
”internationale regime for virksomhedsetik” kan skyldes det etiske pres som 
Rendtorff omtaler. For Maersk og Novozymes som begge er eksempler på 
”business-to-business”-virksomheder kan presset og krav om tilslutning desuden 
komme fra de virksomheder, som de to virksomheder arbejder sammen med. 
Etik: ærlighed eller et skalkeskjul  
I lyset af ovenstående er der ikke noget som tyder på, at virksomhederne ser deres 
ansvar som et rendyrket etisk ansvar, uanset at flere af dem formentlig oplever 
dilemmaer om, hvorvidt produktionen sker med respekt for miljø, klima, 
arbejdsforhold og samtidig lever op til krav om billig pris (Christensen, 2011: 259-
260). Måske ser de i højere grad deres ansvar som et vilkår fra samfundets side. Et 
vilkår, de er nødt til at forholde sig til og indrette deres virksomhed efter, hvad enten 
det betragtes som besværlige krav eller som et forretningspotentiale. Derfor bliver 
det ansvar, den etik og den legitimitet som virksomhedsetik handler om i den 
moderne markedsøkonomi og det globaliserede verdenssamfund (ibid.: 259) ét stort 
sammensurium, hvor det er vanskeligt at skelne den ene bestanddel fra den anden. 
Som vi så i analysens første og anden del bliver det at tale om etik, ansvarlighed og 
bæredygtighed i denne kontekst derfor nærmest synonymt. Netop derfor kommer 
virksomhedsetik måske også i højere grad til at handle om, hvorvidt virksomheder 
opfører sig ordentligt og anstændigt i forhold til medarbejdere, aktionærer og det 
omgivende samfund – altså en slags praktisk etik – end virksomhedsetik kommer til 
at handle om ”det gode liv”, som er omdrejningspunktet for den klassiske etik. 
Uanset at vi i kommunikationen også ser eksempler på pligtetik og dydsetik. 
Eksempler der tyder på, at virksomhederne forholder sig selektivt eller ureflekteret 
til de to etikker og trækker på dem efter behov, når det passer ind i situationen. 
Pligtetikken og dens respekt for borgernes grundlæggende rettigheder ser vi fx, når 
Bestseller taler om initiativer, der skal skabe opmærksomhed omkring 
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fabriksarbejdernes ansvar og rettigheder (Bestseller, 2012/2013: 30), og når Arla vil 
vurdere, hvordan deres virksomheder lever op til FN’s menneskerettighedserklæring 
(Arla, 2013: 3). Mens vi ser træk på dydsetikkens bestræbelser på at gøre det bedste, 
når Coloplast taler om: ” Another example is our responsibility […] our people. 
Occupational health and safety […]” (Coloplast, 2012/13: 4), og Arlas arbejde ”med 
ansvarlighed har udviklet sig i årenes løb og udgør nu en naturlig del af Arlas 
daglige arbejde” (Arla, 2013: 3). I virksomhedernes kommunikation synes 
bæredygtighed entydigt defineret som ”det gode” set ud fra et etisk perspektiv, og 
dette artikuleres ikke som begrænset af eller problematisk i forhold til 
virksomhedernes primære eksistensberettigelse, som er at være profitable. Det, synes 
vi ikke, virker troværdigt, og det leder os over i at se med kritiske øjne på 
virksomhedernes brug af etik. 
Vi havde forventet at finde en indbygget antagonisme imellem etik og profit 
(forretning). Men den er udeblevet, fordi virksomhederne i deres kommunikation 
forsøger at opløse den ved at lægge ’et ansvar’ hen over som en hegemonisk diskurs. 
Eller sagt på en anden måde, vi mener ikke at virksomhederne vedkender sig, at der 
er et etisk dilemma imellem det at kombinere profit og etik. I den måde 
virksomhederne kommunikerer, synes det nærmeste som om, de befinder sig i et 
univers af pligt- og dydsetik (sandhedsregimet), mens der udenfor hersker den 
egentlige sandhed om virksomheder; nemlig at en virksomhed er sat i verden for at 
tjene penge. Her er vi tilbage i nytteetikken og dens afvejning af fordele, ulemper og 
den samlede nytte ved forskellige handlinger. Nytteetikken der også anses for at 
være det etiske grundlag for moderne velfærdsøkonomi (Rendtorff, 2007: 98). Vi 
mener, at virksomhederne ville fremstå langt mere troværdige, hvis de i deres 
kommunikation om ansvar åbent og ærligt erkendte, at de godt er klar over, at deres 
produktion på den ene side kan være problematisk, eksempelvis hvis den belaster 
miljøet, men at produktionen på den anden side også skaber arbejdspladser og vækst, 
som passer ind i den politiske dagsorden – ikke mindst i en krisetid. Det er også at 
tage ansvar, selv om ansvaret samtidig gavner virksomheden, som tjener penge på 
det. Virksomhederne fremstår derfor mest troværdige, når de bliver i det økonomiske 
univers som her Maersk: ”A shortage of industry-specific skills risks slowing down 
different sectors in high-growth countries. We will invest in training and education, 
providing opportunities for people and communities to develop while strengthening 
our talent pool.” (Maersk, 2013: 6). 
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Socialt ansvar: utopi eller selvfølgelig 
Vi har nu set forskellige eksempler på, hvordan virksomhederne kommunikerer om 
ansvar set i et etisk perspektiv. Men giver det overhovedet giver menig at tale om, at 
virksomheder har et socialt ansvar? Nej, ville den amerikanske økonom Milton 
Friedman sige. Friedman var allerede i 1970 ude at kritisere det at tale om 
virksomheders sociale ansvar. Friedmans synspunkt var, at virksomheder kun er 
ansvarlige overfor sine aktionærer, og derfor er virksomhedernes sociale ansvar at 
øge deres profit. Friedman mente, at det er misforstået at sige, at virksomheder kan 
tage et socialt ansvar i en bredere forstand. At det kun er enkelte individer, der kan 
have et ansvar. Friedman var desuden af den opfattelse, at socialt ansvar i mange 
tilfælde slet ikke var et socialt ansvar, men derimod dækker over virksomhedens 
bestræbelser på at få et solidt fundament til på længere sigt at styrke aktionærernes 
profit (Rendtorff, 2007: 114-116). Et sådant fundament så vi bl.a. et eksempel på hos 
Maersk. Set i det lys er vi tilbage ved, om virksomhederne blot bruger 
virksomhedsetikken til at sende de rigtige signaler til samfundet om ansvarlighed og 
overskud med henblik på at gøre sig mindre sårbare overfor kritik. Rendtorff vil 
hævde, at det med den ”integrative virksomhedsetik” godt kan lade sig gøre at 
integrere økonomi og etik i modsætning til den traditionelle opfattelse af økonomi 
og etik som to adskilte størrelser (Christensen, 2011: 262). I vores analyse mener vi 
at kunne se, at virksomhederne benytter sig af denne integrative virksomhedsetik 
eller i hvert fald har taget dens tankegang til sig. En mere eksplicit vurdering af dette 
ville dog kræve, at vi bl.a. gennemgik virksomhedernes regnskaber, visioner, 
missioner og strategiske målsætninger, hvilket ikke har været en del af dette projekt. 
Delkonklusion 
Vores analyse har vist, at virksomhederne igennem de seneste 10 år har underlagt sig 
et sandhedsregime, som går ud på, at virksomhederne har et ansvar, og at de er 
forpligtede til at handle i forhold til dette ansvar. Et ansvar vi ikke ser kommunikeret 
tilbage i tiden. Årsagen til, at virksomhederne på denne måde disciplinerer sig, 
vurderer vi skal findes i flere forskellige forhold. Først og fremmest eksisterer vores 
virksomheder i en kompleks og globaliseret verden, hvor de i stigende grad bliver 
mødt med krav, forventninger og spørgsmål fra samfundets side, som de ikke kan 
sidde overhørig uden, at det vækker opmærksomhed og kritik. Virksomhederne må 
derfor kommunikere strategisk i forhold til deres kunder, leverandører og 
konkurrenter, der besidder viden og dermed magt. Presset er så stærkt at selv, når en 
virksomhed ikke har gjort noget forkert, ser den sig nødsaget til at kommunikere det. 
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Virksomhederne disciplinerer sig og tilpasser deres kommunikation, så de ikke 
bliver afvist og ekskluderet af fællesskabet. Vi har set, at disciplineringen kan foregå 
over lang tid, eller ske hurtigt som følge af pludselig opstået krise, hvor 
virksomhedernes, mediers og forbrugeres interaktion får betydning for 
virksomhedens kommunikation. Dette behov for at imødekomme og indfri 
omverdenens forventninger vurderer vi handler om virksomhedens behov for at opnå 
legitimitet − en ’licence to operate’. 
Fire af de fem virksomheder har tilsluttet sig Global Compact, og har dermed 
institutionaliseret deres arbejde med bæredygtighed. Ved at tilslutte sig initiativet ser 
vi, at deres kommunikation om bæredygtighed typificeres i forhold til Global 
Compacts rammer. Trods det, at virksomhederne trækker på de samme diskurser, 
kan vi stadig observere forskelle i måden virksomhederne kommunikerer om deres 
bæredygtighedsarbejde. Vi betragter dette som en objektivisering, hvor 
bæredygtighedsbegrebet har fået sin egen virkelighed i hver enkelt virksomhed. 
Forskellene virksomhederne imellem tilskriver vi primært brancheforskellighed.  
Vi har på baggrund af vores analyse konstateret, at virksomhederne ikke vedkender 
sig, at der er et etisk dilemma ved at kommunikere om profit (vækst) og ansvar på 
samme tid. Virksomhederne påtager sig et ansvar, som i deres kommunikation om 
bæredygtighed bliver en hegemonisk diskurs, der opløser dilemmaet. Etik, 
ansvarlighed og bæredygtighed smelter sammen og bliver nærmest synonymt. Det er 
vores opfattelse, at virksomhederne ikke betragter ansvaret som et klassisk etisk 
ansvar om ’det gode liv’, uanset at vi også ser eksempler på anvendelse af de 
klassiske pligt- og dydsetikker. Eksempler der tyder på, at virksomhederne forholder 
sig selektivt og ureflekteret til de to etikker og trækker på dem efter behov, når det 
passer ind i situationen. Ansvaret handler snarere om virksomhedernes omdømme, 
image og konkurrenceevne − et redskab til at nå økonomiske mål. Vi vurderer, at 
virksomhedernes kommunikation afspejler den integrative virksomhedsetik, der 
integrerer økonomi og etik i modsætning til at se dem som to adskilte størrelser. 
  
68 
 
Konklusion 
I et diskursivt perspektiv har vi undersøgt, hvordan begrebet bæredygtighed udfolder 
sig i udvalgte virksomheders kommunikative ageren. Vi har set på om og i givet 
fald, hvordan begrebet bæredygtighed har udviklet sig. 
Første del af vores analyse viser, at begrebet bæredygtighed ikke fremstår som en 
struktureret totalitet i virksomhedernes bæredygtighedsrapporter. Bæredygtighed er 
et ’flydende udtryk’, som indholdsudfyldes af forskellige diskurser på forskellig vis 
hos virksomhederne. Ingen af dem definerer eksplicit begrebet bæredygtighed, og vi 
kan ikke identificere en egentlig diskurs om bæredygtighed i virksomhedernes 
tekster.   
Til gengæld udfylder virksomheden bæredygtighedsbegrebet ved at trække på en 
række diskurser, hvoraf flere viser sig at være fælles for virksomhederne på trods af, 
at de tilhører forskellige brancher. Således finder vi hos alle fem virksomheder, at de 
italesætter en miljø-, videns-, politisk-, økonomisk- og ansvarsdiskurs, som udgør en 
betydelig del af deres kommunikation om bæredygtighed. Særligt fremtrædende er 
miljø-, økonomi- og ansvarsdiskursen. 
Den økonomiske diskurs fremstår stærk, men generelt ikke antagonistisk i forhold til 
de øvrige diskurser. Virksomhederne formår i stedet for på hver deres måde og med 
forskellig styrke at artikulere en slags win-win-situation, hvor det at agere 
bæredygtigt italesættes som en forudsætning for – eller i hvert fald ikke som i 
modsætning til − at drive en økonomisk god forretning. 
Vi kan konstatere, at diskurserne sjældent er rendyrkede. Således suppleres fx 
miljødiskursen ofte med den økonomiske diskurs. Virksomhederne kommunikerer 
ikke længere samfundets miljøregulering af deres adfærd som en byrde med øgede 
begrænsninger og påbud om teknologiske forureningsbegrænsende tiltag. I dag har 
miljødiskursen fokus på at effektivisere og reducere forbrug af ressourcer, og den 
tilknyttede økonomiske diskurs fokuserer på, hvad det betyder for virksomhedernes 
økonomi.  
Diskursen om ansvar er hegemonisk, og ansvarsdiskursen fremstår som 
virksomhedernes yderste forklaring på alle deres bæredygtighedsinitiativer. Med en 
kraftig og dominerende artikulation af virksomhedernes ønske om at tage ansvar for 
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stort set alt i denne verden opløses, hvad der måtte være af antagonismer, og 
ansvarsdiskursen bruges til at legitimere virksomhedernes aktiviteter.  
Spredningen i ansvarsdiskursen relaterer sig primært til hvem og hvad 
virksomhederne tager ansvar for og spreder sig over et kontinuum, hvor Novozymes 
befinder sig i den ene ende af skalaen, hvor de sætter deres ansvar i relation til alt det 
gode for menneskeheden − udtrykt som bæredygtig energi til alle – hvorimod 
Coloplast og Bestseller i højere grad påtager sig ansvar for deres nære og konkrete 
interessenter.   
Som Berger og Luckmann peger på, spiller sproget en vigtig rolle for, hvordan 
virkeligheden konstrueres. Derfor går vi i analysens anden del tættere på sproget og 
ser på, hvordan virksomhederne konstruerer og legitimerer bæredygtighedsbegrebet. 
Den tekstnære analyse af forordene til bæredygtighedsrapporterne viser ligheder i de 
subjektspositioner, som bygges op omkring bæredygtighedsbegrebet.  
Virksomhederne er teksternes aktører; de er handlekraftige, initiativrige, positive og 
tager ansvar.  
Virksomhederne legitimerer deres arbejde med bæredygtighed ved at anvende alle 
Berger og Luckmanns fire legitimerings niveauer, især det første og det fjerde. 
Umiddelbart fremstår teksterne konstaterende snarere end argumenterende – altså på 
første legitimeringsniveau. Samtidig henviser flertallet af virksomhedernes dog også 
til Berger og Luckmanns fjerde legitimeringsniveau, det symbolske univers, i deres 
forklaring på, hvordan og hvorfor de arbejder med bæredygtighed, hvor begreber 
som etik og ansvar lægger sig som et legitimerende skjold omkring den økonomiske 
diskurs.  
Fælles for virksomhederne er, at de kommunikerer om det positive og gode de gør, 
mens udfordringer og problemer ikke eller kun i meget begrænset omfang 
italesættes. Negativt ladede ord er stort set elimineret fra teksterne. Et forhold, der 
efter vores opfattelse er med til at svække troværdigheden af deres kommunikation. 
Vi sidder tilbage med en fornemmelse af, at der er et gab mellem virkeligheden og 
kommunikationen herom. Der er emner/temaer og udfordringer, der ikke 
kommunikeres om. Der er i rapporterne ikke kutyme for at tage fat om nældens rod 
og skrive om problemerne eller rejse debat om udfordringer og dilemmaer som fx 
hvordan kommer vi af med børnearbejde i tredjeverdens lande.   
Bæredygtighedsrapporterne fungerer/er som et ’udstillingsvindue’ for 
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virksomhedernes ansvarlighed og gode initiativer til gavn for menneskeheden og vor 
fælles klode.  
Virksomhederne artikulerer en mere eller mindre proaktiv tilgang til det at tage 
ansvar – ligesom de artikulerer forretningspotentialet i arbejdet med bæredygtighed 
med forskellig styrke. Der tegner sig et billede af, at jo længere tid virksomhederne 
har arbejdet med bæredygtighed jo mere proaktivt kommunikerer de ansvar og 
kobler bæredygtighed sammen med forretningspotentiale. Vi vil vove påstanden, at 
relationen mellem artikulation af forretningspotentiale og ansvar siger noget om 
organisationens modenhedsstadium, hvad angår bæredygtighedsarbejde. Således 
italesætter Bestseller virksomhedens ansvar i reaktive vendinger og 
forretningspotentialet er ikke eksplicit. Virksomheden har også kun siden 2011 
arbejdet kommunikeret eksplicit om arbejdet med bæredygtighed. I modsætning 
hertil ser vi Novozymes, der har arbejdet med bæredygtighed i flere årtier. 
I analysens tredje del belyser vi først bæredygtighedsbegrebets historicitet og kaster 
et blik tilbage i tiden og undersøger, hvorledes virksomhederne kommunikerede om 
bæredygtighed i perioderne 1995-1998 og i 2003-2004. Efterfølgende analyserer vi 
hvad det er for en kraft, som har sat bæredygtighed så markant på den 
organisatoriske dagsorden.  
På nær hos Novozymes og til dels Arla finder vi ikke bæredygtighedsbegrebet eller 
diskurser, der knytter hertil bragt i spil før tidligst efter 2003-2004. Dette på trods af 
at forebyggende miljøbeskyttelse og forvaltning af klodens ressourcer for alvor kom 
på den samfundsmæssige dagsorden op gennem 1980´erne og 1990´erne. Det tager 
således mange år, før virksomheder tager begrebet bæredygtighed ind i deres arbejde 
og deres kommunikative ageren.  
Vi kan konstatere, at der er sket en udvikling fra 2004 og frem til i dag, hvor 
virksomhederne er begyndt at bruge og udfylde begrebet bæredygtighed med en bred 
vifte af diskurser. Hvor begrebet bæredygtighed indtil slutningen af 1990´erne typisk 
blev associeret med miljø, ressourcer og udviklingen syd/nord, har FN’s Global 
Compact og introduktionen af de 10 principper inden for temaerne 
menneskerettigheder, arbejdstagerrettigheder, miljø og antikorruption været med til 
at udfolde/sprede bæredygtighedsbegrebets betydning. 
FN’s Global Compact bidrager ikke blot til en bredere betydning af begrebet 
bæredygtighed, det har også en disciplinerende rolle på virksomhederne, som gerne 
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vil ses som en del af det ’gode’ selskab, der indretter sig i tidens sandhedsregime og 
arbejder med at bidrage til en bedre verden i henhold til Global Compact fire 
hovedtemaer. Ved at tilslutte sig Global Compact legitimerer virksomhederne sig i 
forhold til deres interessenter, og bæredygtighedsarbejdet institutionaliseres og 
objektiviseres i virksomhedernes egen logik. Bestseller vælger dog at stå uden for 
det ’gode selskab’ i Global Compacts rammer, og i stedet arbejder de med 
bæredygtighed på deres egne præmisser tilpasset virksomhedens udfordringer.  
Ved at se på virksomhedernes kommunikation i årsrapporter over tid, kan vi 
konstatere, at der er forskellige årsager til, at virksomhederne lader sig disciplinere 
ind i rammerne af Global Compact. Novozymes tilslutter sig i allerede i 2001 drevet 
af deres forretnings karakter og er frontløber på området. Maersk er et eksempel på, 
at disciplinering kan foregå over lang tid i en glidende proces, mens Arla er et 
eksempel på disciplinering som reaktion på et udefra kommende pres/krise.  
Vi kan konstatere at ordet etik optræder i forskellige kontekster i virksomhedernes 
kommunikation om bæredygtighed. Alle kobler de etik og/eller ansvar sammen med 
bæredygtighed, sådan at de tre begreber næsten bliver synonymer i rapporterne. Vi 
havde forventet at finde en indbygget antagonisme mellem etik og profit, men 
virksomhederne forsøger at opløse denne ved at lægge ’ansvar’ henover, som en 
hegemonisk diskurs og indskriver sig således i den integrative virksomhedsetik.  
Teksterne bærer præg af, at virksomhederne har taget den integrative 
virksomhedsetiks tankesæt til sig. Men vi tillader os at stille spørgsmål ved, om de 
seriøst forholder sig til de klassiske etiske dyder i deres adfærd, eller om deres 
tilgang til og brug af begrebet etik snarere er en form for pseudoetik, der i 
virkeligheden handler om legitimering. Her eksemplificeret ved Arla, det som det 
allerførste i deres bæredygtighedsrapport, skriver om alt det gode, de vil gøre. Det 
gør de i en sætning, der ved nærmere eftersyn ikke giver mening.”[…] Vi håndterer 
spørgsmål om etik og kvalitet på en bæredygtig og ansvarlig måde for at sikre 
virksomhedernes omdømme, lønsomhed og vækst.”   
Der er ikke noget, der tyder på, at virksomhederne ser deres ansvar som et klassisk 
etisk ansvar om ’det gode liv’. Bevæggrundene til at påtage sig et ansvar er snarere, 
at det er noget, som samfundet forventer af dem samtidig med at det kan styrke deres 
image, omdømme og konkurrenceevne – altså som et redskab til at opnå økonomiske 
mål.  
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Overordnet set er virksomhedernes arbejde med bæredygtighed et led i deres 
bestræbelser på at opnå legitimitet affødt af et krydspres fra deres mange 
interessenter. Og netop derfor forsøger virksomhederne at favne alle i deres 
kommunikative ageren om bæredygtighed. Snarere end idealisme er 
virksomhedernes kommunikation om bæredygtighed måske et udtryk for et 
gruppepres. 
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Metodiske efterreflektioner 
Vi har i projektet valgt en socialkonstruktivistisk tilgang, hvilket betyder, at vi 
opfatter virkeligheden som socialt konstrueret. Den virkelighed eller den viden, vi 
gennem vores analyseresultater finder frem til, kan derfor ikke opfattes som 
sandheder om, hvordan virksomhederne lægger betydning i begrebet bæredygtighed. 
Det er konstruktioner, som er skabt i en treenighed mellem vores valg af teoretiske 
analyseredskaber, vores valg af empiri og gruppens fem medlemmer. 
Gennem sproget konstruerer vi virkeligheden, og det vil således ikke være muligt for 
andre at skabe præcis de samme resultater. Ifølge Kvale er det imidlertid muligt at 
arbejde med kommunikativ gyldighed. Dette opnås ved at gøre vores valg og 
argumenter tilgængelige og gennemskuelige, så andre har mulighed for at vurdere 
analysen (Halkier, 2009:109).  
Vi har tilstræbt transparens i projektets faser fra valg af teori, metode og empiri til 
analysestrategi og tolkning, så læseren har mulighed af at aflæse rapportens validitet 
og følge os på ’rejsen’: fra motivationen til at ville undersøge begrebet 
bæredygtighed i en organisatorisk kontekst til rapportens konklusioner.  
Valg af teori: Da diskursteorien ikke tilbyder en konkret metodisk fremgangsmåde, 
har vi valgt at benytte nogle af Foucault, Laclau og Mouffe, Berger og Luckmanns 
teoretiske begreber, som analyseredskaber i diskursanalysen. Gennem teoriafsnittet 
har vi forsøgt at give læseren et indblik i vores forståelse for denne teori for 
herigennem at gøre analysen, vores vurderinger og konklusioner mere transparente 
og forståelige. Begreberne er abstrakte, og identifikationen af diskurserne hviler 
således på vores skøn og kan ikke verificeres gennem afprøvning – kun gennem 
argumentation for vores skøn, kan vi overbevise læseren om gyldigheden i 
identifikationen. Velvidende at diskursteorien siger, at en diskurs aldrig bliver helt 
lukket og derfor altid kun vil være et øjebliksbillede i tiden. 
Det empiriske felt: Vi har valgt at afgrænse vores empiri til kun at se på fem 
udvalgte virksomheders bæredygtighedsrapporter fra 2012/2013 – samt udvalgte 
årsrapporter i perioden 1995-1998 og 2003-2004, for at se hvordan 
bæredygtighedsbegrebet har udviklet sig over tid. 
Hermed har vi gjort nogle valg og hermed også nogle fravalg, som får betydning for 
undersøgelsens resultater. Her vil vi kommentere betydningen af nogle af vores valg 
og fravalg: 
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- Vi har i opgaven valgt udelukkende at se på, hvad virksomhederne skriver, at 
de gør. Altså undersøge deres kommunikative ageren. Vi efterprøver ikke, 
om de rent faktisk gør, som de siger, eller om de mange fine intentioner blot 
er ’varm luft’ på taknemmeligt papir.  
- Hvis vi også havde valgt at se på virksomhedernes årsrapporter 2013, havde 
vi kunnet se, hvor integreret en del af organisationernes arbejde 
bæredygtighedsarbejdet er, eller om kommunikation af bæredygtighed 
primært er afgrænset til bæredygtighedsrapporterne som et festskrift for dette 
emne.  
- Vi kunne også have valgt at efterprøve virksomhedernes kommunikation om 
bæredygtighed med et kig i deres årsregnskaber for at se, hvilke ressourcer, 
der er afsat til at sætte handling bag ord. Det kunne have været interessant at 
gøre, men såvel dette som analyse af årsrapporter 2013 er fravalgt med 
henblik på at begrænse mængden af empiri, for dermed bedre at kunne gå i 
dybden med det udvalgte materiale, og fordi vores fokus er den 
kommunikative ageren.  
- Vores sammenligning af kommunikationen om bæredygtighed i dag og 
tilbage i tiden ville have været mere stringent, hvis sammenligningen var 
mellem samme type kommunikationsprodukt. Dette er ikke sket, da der ikke 
findes bæredygtighedsrapporter så langt tilbage i tiden og vi har fravalgt at 
analysere årsrapporterne 2012-2013.  
- Vi har valgt ikke at bruge ressourcer på, at fremskaffe årsrapport fra perioden 
1995 – 1998 fra Maersks arkiv, da Maersks kommunikation om 
bæredygtighed er fraværende i 2003, hvorfor vi formoder, at den også er det i 
1995-1998. 
- Vi har valgt i 2012-2013 materialet at tage afsæt i forordet, og har ladet 
forordets indhold styre, hvilke udvalgte afsnit i den øvrige del af rapporten, 
vi dernæst er gået i dybden med. Vi har således valgt ikke at analysere 
bæredygtighedsrapporterne i deres fulde længde. Analysen af de tidligere 
rapporter er alene baseret på forordet.  En analyse af rapporterne i deres fulde 
længde ville kunne have givet andre og måske mere nuancerede fund.  
- Vi kunne også have valgt at supplere den skrevne kommunikation med 
interviews med nøglepersoner i virksomhederne – men har også fravalgt 
denne mulighed, da vores erkendelsesinteresse er, hvordan begrebet 
bæredygtighed kommunikativt indholdsudfyldes i virksomhedernes skrevne 
kommunikation.  
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- Vi har valgt at se på store danske internationale virksomheder på C20-
indekset – en fra hver af Eksportrådets fem satsningsområder. Vores fund er 
baseret alene på disse fem virksomheders kommunikative ageren. Det er 
svært at sige om vores fund havde været anderledes, hvis vi havde valgt fem 
andre virksomheder tilhørende samme kategori. Det kunne også have været 
interessant at undersøge mindre virksomheders eller virksomheder i andre 
branchers kommunikative ageren om bæredygtighed, for at se, om 
kommunikation om bæredygtighed alene hører hjemme i virksomhedernes 
’masterclass’, eller om den har spredt sig og i givet fald med hvilken styrke 
til andre typer af virksomheder.  
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Perspektivering 
Vi indledte dette projekt med at stille spørgsmålet, om begrebet ’bæredygtighed’ 
reelt er blevet uden konkret betydning? Vores analyse har vist, at selvom begrebet er 
et flydende udtryk, der trækker på mange forskellige diskurser, så er det på ingen 
måde uden konkret betydning. Tværtimod mener vi, at bæredygtighed er gået hen og 
blevet en væsentlig del af en virksomheds kommunikationsstrategi. I det følgende 
ser vi nærmere på relevansen og betydningen af analysens resultater og de 
konklusioner, vi har uddraget heraf. 
Nye forretningsmodeller − tøbrud, opbrud eller sammenbrud? 
At den økonomiske diskurs i teksterne viser sig at være stærk, men ikke 
antagonistisk eller hegemonisk i forholdet til de øvrige diskurser, finder vi særlig 
interessant af tre grunde. For det første falder det godt i tråd med tidens bestræbelser 
på at udvikle nye, økonomiske forretningsmodeller, som gør det muligt at drive 
virksomhed mere bæredygtigt (den tredobbelte bundlinje, cirkulær økonomi mv.). 
For det andet er der hele diskussionen om, hvorvidt det med en kapitalistisk 
samfundsmodel overhovedet giver mening at tale om bæredygtighed. Denne debat er 
blevet yderligere aktualiseret med den franske økonom Thomas Pikettys nylige 
udgivelse Capital in the Twenty-First Century, der påviser at der ikke er grund til at 
antage, at det er kapitalismen, der kommer til at standse den voksende ulighed 
mellem rig og fattig − snarere tværtimod. Endelig er det interessant, at den 
økonomiske diskurs forsøger at ’spille’ sammen med de øvrige diskurser, fordi der 
samtidig ser ud til at være en udvikling, hos de virksomheder vi undersøger, mod 
større integration mellem den økonomiske og den sociale rapportering.  
Vi kan med den begrænsede datamængde, der udgør vores empiri, ikke tillade os at 
slutte, at der er tale om en generel tendens hos virksomheder i bred forstand, når den 
økonomiske diskurs ses tydeligt hos hovedparten af virksomhederne uden af den 
grund at optræde hegemonisk. Når vi alligevel vælger at bringe det på banen, er det 
fordi vi her − i koblingen mellem økonomi og (socialt) ansvar − synes at have fundet 
et interessant, kommunikativt dilemma. Der lader til at være to yderpunkter. Vælger 
man som virksomhed at kommunikere bæredygtighed som en økonomisk 
udfordring, der belaster virksomheden og dens mulighed for at generere profit? Eller 
bliver bæredygtighed kommunikeret som forudsætningen for at overleve som 
forretning og klare sig i konkurrencen på sigt?  Vi har konkluderet, at artikulationen 
af forretningspotentiale sammenholdt med artikulationen af ansvar bl.a. handler om, 
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hvilket ’stadie’ af modenhed den pågældende virksomhed befinder sig på. Rob van 
Tulder, professor ved Rotterdam School of Management, har på baggrund af en 
større undersøgelse af hollandske virksomheder udarbejdet en model af de fire faser, 
som en virksomhed kan gennemløbe i sin udvikling mod bæredygtighed (bilag 6). Vi 
vurderer, at virksomhederne i vores analyse i 2013 befinder i følgende fase: Den 
inaktive (ingen), Den reaktive (Bestseller), Den aktive (Coloplast, Arla, Maersk, 
Novozymes ), Den proaktive (ingen). Et eksempel på en proaktiv virksomhed 
vurderer vi kunne være Novo Nordisk (Eccles, 2012: 44). Vi forestiller os, at 
Tulders fire-fase model med fordel kunne bruges til at få indblik i, hvordan det går 
med at integrere bæredygtighed i danske virksomheder, Måske det kunne fungere 
som en form for tilbagevendende benchmarking på brancheniveau. 
Kun udfordringer − ikke problemer 
Vi ser i analysen, at virksomhederne stort set kun kommunikerer det ’positive’ og 
’gode’, de foretager sig, og det visse steder i en sådan grad, at det grænser til at være 
utroværdigt. Denne manglende nuancering, og dette totale fravær af 
problematisering står i skarp kontrast til den kæmpestore udfordring, som de fleste 
virksomheder står overfor i omstillingen mod en mere bæredygtig fremtid. Hvordan 
ville det have set ud, hvis vi i stedet for at analysere virksomhedernes skriftlige 
kommunikation havde gennemført interviews med repræsentanter fra 
virksomhedernes ledelse, CSR- og kommunikationsansvarlige osv.? Er det 
skriftligheden og selve rapporteringsformen, som skabelon betragtet, der fastlåser 
virksomhedens muligheder for at kommunikere mere åbent og nuanceret? Bliver 
sandhedsregimet (ansvarsdiskursen) i virkeligheden en kommunikativ spændetrøje, 
der gør det stort set umuligt for virksomhederne at fortælle reelt, hvor store 
vanskeligheder de står med? Måske er forklaringen, at når virksomheden først 
’bekender’ offentligt på skrift, at der eksisterer et problem, så dikterer 
ansvarsdiskursen straks, at de bør anerkende problemet som ’deres’, og som 
virksomhed tage ansvaret på sig.  Det kunne være interessant at forfølge denne 
hypotese yderligere. 
Bæredygtighedsbegrebet − udvikling og udbredelse 
Vi har med dette projekt dels set på, hvordan begrebet har udviklet sig og dernæst 
forsøgt at forklare hvorfor. Bæredygtighed er et relativt ’ungt’ begreb i den 
organisatoriske kontekst, vi undersøger. Det er blot i løbet af de sidste ti år, at 
virksomhederne for alvor har taget begrebet i brug, dog med Novozymes som en 
undtagelse. Novozymes har som tidligere division i Novo Nordisk, kunnet trække på 
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mangeårige erfaringer med ’den tredobbelte bundlinje’, hvilket vi antager, har haft 
betydning. Tankevækkende er det under alle omstændigheder, at der skulle gå knap 
tre årtier fra Brundtland-kommissionens anbefalinger blev fremlagt, til at danske og 
internationale virksomheder tager begrebet til sig i større stil. Vi mener, at FN’s 
Global Compact har været medvirkende til udviklingen af et bredere 
bæredygtighedsbegreb, hvor flere diskurser tager plads.  
Subjektsposition − virksomhed og samfundsborger 
Netop FN-systemet satser på, at det i høj grad bliver op til virksomhederne at levere 
løsninger på de globale problemer og opfordrer derfor til, at virksomhederne påtager 
sig et ansvar og handler. En opfordring, som virksomhederne tilsyneladende har 
taget imod. I vores tekstanalyse ser vi således, hvordan virksomhederne indtager 
positionen som handlekraftige, initiativrige og ansvarlige. Én ting er at stå parat til at 
gribe bolden − noget andet er om man faksisk griber den! Vi kan med afsæt i vores 
analyse se, at det ikke falder alle virksomheder lige let at få omsat gode intentioner 
til konkrete handlinger. Ligeledes er deres subjektposition som ’samfundsborger’ 
heller ikke lige udtalt for alle virksomhederne. Men at de indtager en subjektposition 
som bæredygtig virksomhed gælder for dem alle. Vi har med vores projekt ikke haft 
til hensigt at undersøge, i hvilken udtrækning ytringer om bæredygtighed er ført ud i 
praksis. Det ville have været oplagt, hvis vores ærinde var at undersøge graden af 
’greenwashing’ eller i dette tilfælde ’bluewashing’, når vi har med FN-systemet at 
gøre. 
Bæredygtighed er en rejse  
Her til sidst sætter vi det lange lys på og retter blikket fremad for at stille 
spørgsmålet om bæredygtighedsbegrebet udover at være et flydende udtryk, også et 
flygtigt udtryk? Vil bæredygtighed være noget virksomheder beskæftiger sig, når der 
er gået endnu et årti? Undersøgelser viser, at virksomheder der integrerer 
bæredygtighed i deres forretningsmodel, fx ved at arbejde med en cirkulær 
forretningsmodel, på længere sigt klarer sig bedre økonomisk, end virksomheder der 
ikke arbejder på den måde (Bragdon, 2007; Eccles, 2012). Det tegner umiddelbart 
godt for de, der ønsker bæredygtig udvikling. Men vejen mod bæredygtighed er ikke 
uden forhindringer, som det også fremgår af en stor interviewundersøgelse foretaget 
af FN Global Compact. 1000 CEO’s fra 103 lande og 27 brancher givet deres syn på 
udfordringerne.  
”CEOs are unequivocal in their belief that the global economy is not on the 
right track and that business is not doing enough to address global 
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sustainability challenges. They see their companies stuck on a plateau of 
good intentions, uncertain of the way to the summit. But among 
sustainability leaders, we can see the beginnings of a collaborative, systems 
approach to sustainability, focused on the impact business can make. […] In 
the innovations of these leaders, we can see the seeds of a new approach to 
sustainability, […] working closely with stakeholders to develop the 
beginnings of transformational change that can unlock the full potential of 
business in contributing to global priorities. (UN Global Compact, 2013: 14). 
Positive ord og gode intentioner gør det altså ikke alene, der er brug for en helt ny 
tilgang til bæredygtighed.  
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Bilag 1 − Virksomheder i analysen 
Virksomhed Global 
Compact 
Eksportrådets 
satsningsområder 
Opmærksomhedspunkter 
Arla Foods 
Amba 
2008 Fødevarer, 
landbrug og 
agroindustri 
Arla er et eksempel på en virksomhed, der 
har været meget orienteret mod 
international markedsekspansion og som 
har oplevet en legitimitetskrise for ikke at 
tage hensyn til det danske samfund. 
Arla blev etableret i 2000 ved en fusion af 
danske MD Foods og svenske Arla 
ekonomisk Förening. 
Coloplast A/S 2002 Sundhed og 
velfærd 
Coloplast er en medico-virksomhed, der i 
sin kommunikation lægger vægt på de nære 
relationer - det er den enkelte patients 
særlige behov der er i centrum. 
Bestseller 
A/S 
Har ikke 
tiltrådt 
Global 
Compact 
Kreative industrier Bestseller er et dansk, familieejet tøjfirma, 
der fremstiller modetøj til hele familien. 
Virksomheden markedsfører sine produkter 
globalt i over 3.000 Bestseller-
kædebutikker fordelt på 38 markeder og i 
12.000 multibrandbutikker og 
stormagasiner fordelt på 53 lande, foruden 
handel på nettet.  
A.P. Møller-
Mærsk A/S 
2009 Klima og energi Ifølge Eksportrådet eksporterer Danmark 
årligt olie, gas og andre energiprodukter for 
ca. 45 mia. kr.  Vi kunne have valgt en 
virksomhed som fx Vesta, der beskæftiger 
sig med vedvarende energi, men vurderer 
at Maersk er særlig interessant, da den er 
kontroversiel set i et 
bæredygtighedsperspektiv, fordi den 
beskæftiger sig med udvinding af fossile 
brændsler. 
Novozymes 
A/S 
2001 Miljø og vand Novozymes producerer industrielle 
enzymer, som minimerer energi- og 
vandforbrug, og erstatter miljøbelastende 
kemikalier. Det betyder at virksomhedens 
produkter kan forventes at være legitime i 
en 'bæredygtighedsdiskurs'. Novozymes 
blev selvstændig virksomhed i 2000, da det 
daværende Novo Nordisk delte 
virksomhedens forretningsområder Health 
Care og Enzyme Business i to selvstændige 
aktieselskaber, henholdsvis Novo Nordisk 
A/S og Novozymes A/S. 
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Bilag 2 − Identifikation af temaer 
Vores gennemgang af bæredygtighedsrapporter viser, at virksomhederne 
begrebsudfylder ordet bæredygtighed på følgende måder: 
Arla: Arlas bæredygtighedsrapport er bygget op over fire temaer: Ansvarlig 
Virksomhed (Forretningsprincipper, Virksomhedsprincipper, Indkøb, Markedsadfærd), 
Tillid til produkterne (Fødevaresikkerhed, Ernæring og sundhed), Omsorg for dyr og 
miljø (Miljø og klima og landbrug) og Respektfulde relationer (Arbejdspladsen, 
Samfundsrelationer, Menneskerettigheder) (Arla, 2013: 1). I forordet artikuleres 
bæredygtighed til særligt at være koblet til elementet ansvarlig som i mellemrubrikken: 
”Øget bæredygtighed og ansvarlighed” ligesom Arla skriver, at virksomhedens fokus i 
fremtiden er ”Sundhed er fortsat et vigtigt område for os på lige fod med vores 
miljøindsats – herunder øget fokus på bæredygtighed i mælkeproduktionen” (Arla, 
2013: 3). Vores analyse tager afsæt i de to afsnit hvor ordet bæredygtig indgår i 
overskriften (Indkøb og Landbrug samt i afsnittet om Miljø og Klima). 
Maersk: I Maersks Sustainability Report 2013 behandles følgende temaer: ‘safety’, 
‘climate and environment’, ‘oil spill mitigation’, ‘human rights’, ‘anti-corruption’, 
‘responsible procurement’, ‘diversity and inclusion’, ‘labour standards’, ‘local content’ 
og ‘responsible tax’.  I ledelsens forord (Maersk, 2013: 6) nævnes ’anti-corruption’, 
’responsible procurement’, ’climate and environment’ og ’safety’. 
Novozymes: Hos Novozymes er følgende temaer med i virksomhedens COP: 
'governance structure and strategy', 'engaging stakeholders', 'transparency and 
disclosure', 'human rights', 'labor rights', 'environment' og 'anti-corruption'. I rapportens 
forord er der lagt vægt på tre ting: for det første, at Novozymes fortsat er dedikeret i 
forhold til FN’s Global Compact, og at virksomheden besidder stor erfaring med og 
viden om bæredygtighed, som den gerne deler med andre. For det andet lægger 
virksomheden meget stor vægt på, at biologiske løsninger er vejen mod en mere 
bæredygtig verden. Endelig bliver det i forordet fremhævet, at Novozymes engagerer 
sig i arbejdet for, at også fattige lande får mulighed for økonomisk vækst gennem 
lettere adgang til bæredygtig energi. Det skal ske ved, at Novozymes lægger kræfter i et 
FN-ledet initiativ kaldet Sustainable Energy for All. 
Coloplast: Hos Coloplast opereres med syv områder i forhold til bæredygtighed som 
beskriver Coloplasts indsatsområder og ambitioner, samt hvordan virksomheden måler 
på resultaterne. Disse områder beskriver indirekte, hvordan virksomheden lever op til 
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erklæringer om respekt og ansvar. Indsatsområderne er: 1. Code of conduct and 
compliance, 2. Climate and environment, 3. Access to healthcare, 4. Supply chain 
responsibility, 5. Health and safety, 6. Diversity and leadership, 7. Products you can 
trust. 
Bestseller: For Bestseller handler bæredygtighed om krav, forventninger og 
overholdelse af gældende lovgivning, om medarbejdernes arbejdsforhold, sikkerhed og 
menneskerettigheder, om tryghed hos kunderne, om miljø og økonomi. Temaerne 
indgår i bæredygtighedsrapportens forord og indledning og beskrives mere detaljeret i 
resten af rapporten i relation til leverandørstyringen og de fire indsatsområder med 
tilhørende mål som skal fungere som pejlemærker for Bestsellers arbejde med 
bæredygtighed frem mod 2020 (Bestseller, 2012/13: 2). 
På baggrund af denne opsummering af virksomhedernes begrebsudfyldning af 
bæredygtighed har vi identificeret syv temaer som i et vist omfang går igen hos hver 
virksomhed. Det drejer sig om: 
• miljø- og klima, 
• ansvarlighed, 
• tryghed hos medarbejdere, 
• tryghed hos forbrugere, 
• viden, 
• politik,  
• økonomi. 
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Bilag 3 − Tidslinje 
For at dække såvel danske som internationale begivenheder er bilag 3 og bilag 4 
udarbejdet på baggrund af Miljøministeriet jubilæumstidsskrift (Miljøministeriet, 
2012), uddrag af Danidas jubilæumstidsskrift (Danida, 2012) suppleret med historiske 
begivenheder, der af FN er angivet som vigtige set i et internationalt 
udviklingsperspektiv (UN History). Endvidere har vi tilføjet begivenheder med særlig 
relevans for de virksomheder, vi undersøger (markeret med *). 
1945 Forenede Nationer (FN) grundlægges. 
1948 Verdenserklæringen om Menneskerettighederne vedtages af FN’s 
generalforsamling. 
 […] 
1960 Verdens befolkning udgør 3,0 milliarder mennesker.4 
1961 World Wide Fund for nature (WWF) grundlægges. 
1962 Kalundborg Symbiosis De første økonomiske samarbejder (forretninger) 
etableres i begyndelsen af 60erne. Kalundborg Symbiosis er et industrielt 
økosystem, hvor én virksomheds restfraktioner bruges som en anden 
virksomheds råvare i en lukket cyklus. * Novozymes er en del af 
Kalundborg Symbiosis. 
1962 Silent Spring af Rachel Carson beskriver, hvordan landbrugets pesticider 
(DDT) ophobes i naturen til skade for dyr og menneskers sundhed. Ved at 
læse Carsons skrifter indså mange for første gang, at mennesket indgår i 
en delikat balance med naturen. Kimen til en bredt funderet 
miljøbevægelse var sået. 
1968 The Club of Rome grundlægges. 
1969 NOAH (dansk miljøorganisation) grundlægges. 
1970 Verdens befolkning udgør 3,7 milliarder mennesker. 
1971 Greenpeace grundlægges i Canada. 
                                                 
4
 http://udviklingstal.um.dk/da/tematiske-indgange/befolkning-levevilkaar-areal/befolkning/verdens-
befolkning-1950-2050/ 
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1971 Ministeriet for forureningsbekæmpelse (senere Miljøministeriet) oprettes. 
1972 Limits to Growth. Link til video-resumé: 
http://www.clubofrome.org/flash/limits_to_growth.html  
1972 UN Environment Conference, FN's første miljøkonference holdes i 
Stockholm. Fører til etableringen af UN Environment Programme 
(UNEP) der får hovedkvarter i Nairobi. 
1972 *Maersk Oil begynder sin produktion af olie i Nordsøen. 
1975 Worldwatch Institute grundlægges. 
1976 Organisationen for Vedvarende Energi (OVE) bliver stiftet som del af 
kampen mod at indføre a-kraft i Danmark. 
1977 European Monitoring and Evaluation Programme (EMEP) etableres under 
FN, for at kortlægge den internationale luftforurening. 
1980 Verdens befolkning udgør 4,5 milliarder mennesker. 
1986 Ulykke på Tjernobylværket i Ukraine i det daværende Sovjetunionen. 
Ulykken er den hidtil værste atomkraftulykke i verden; strålingen er 
400.000 gange kraftigere end den udløst af Hiroshima-bomben – og 
336.000 mennesker må evakueres.   
1987  FN udgiver rapporten Vores fælles fremtid − senere blot kendt som 
Brundtland-rapporten efter den daværende norske statsminister Gro 
Harlem Brundtland. Rapporten sætter fokus på bæredygtighed og 
fremsætter 22 nye principper. 
1987 UNEP foranlediger, at der bliver indgået en international aftale (Montreal-
protokollen), som skal udfase brugen af CFC-gasser, der nedbryder 
Jordens ozonlag.  
1988 IPCC oprettes af FN's særorganisationer for meteorologi (WMO) og miljø 
(UNEP) som opfølgning på Brundtland-rapporten Vores fælles fremtid. 
Panelet fik til opgave med passende mellemrum at sammenstille og 
vurdere den videnskabelige litteratur om klimaændringer, deres 
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virkninger, samfundsøkonomiske aspekter samt muligheder for en 
tilpasning til eller afdæmpning af klimaændringer. 
1989 Montreal-protokollen (se tidligere) træder i kraft.  
 
1989 Exxon Valdez går på grund i Alaska Golfen og lækker omkring 42 
millioner liter råolie i et af de største olieudslip i USA's historie. Olien 
driver i land på Alaskas sydkyst og dræber omkring 200.000 havfugle og 
tusindvis af havpattedyr og fisk. 
1989 FN' s Konvention om Barnets Rettigheder (Børnekonventionen) vedtages 
på FN' s generalforsamling. Børnekonventionen er et udtryk for en 
enighed om, at børn skal respekteres som individer og selvstændige 
personer med politiske, økonomiske, sociale og kulturelle rettigheder. 
1990 Verdens befolkning udgør 5,3 milliarder mennesker. 
1990 FN's topmøde om børn (World Summit for Children) holdes i New York. 
1992 På FN's miljøkonference i Rio de Janeiro vedtages Riodeklarationen med 
27 principper for det internationale miljøsamarbejde; Agenda 21-
handlingsprogrammet for den bæredygtige udvikling; Skovkonventionen; 
Biodiversitetskonventionen og Klimakonventionen (United Nations 
Framework Convention on Climate Change, UNFCCC) så dagens lys i 
forbindelse med miljøkonferencen i Rio. Her underskrev 154 lande, 
inklusive Danmark, konventionen, der siden er ratificeret af 192 lande, 
herunder USA. Målet med Klimakonventionen er at stabilisere 
atmosfærens indhold af drivhusgasser på et niveau, der forhindrer farlige 
menneskeskabte klimaændringer. Hvert år holder parterne under 
Klimakonventionen en klimakonference forkortet COP (Conference of the 
Parties). COP'en er det øverste organ i klimaforhandlingerne, og større 
beslutninger med betydning for udmøntning af Klimakonventionen bliver 
taget på disse konferencer. 
1993 FN's verdenskonference om menneskerettigheder afholdes i Wien. 
1994 FN's topmøde om befolkningsudvikling (Conference on Population and 
Development) afholdes i Cairo.  
89 
 
1995 FN's topmøde om social udvikling (World Summit for Social 
Development) afholdes i København. 
1995 Den britiske regering giver sin tilladelse til, at Shell kan nedsænke den 
udtjente olielagertank Brent Spar på bunden af Atlanterhavet. Det skaber 
en verdensomspændende protestaktion, ledet af Greenpeace, som også 
den danske regering tilslutter sig. I sidste ende retter Shell sig efter 
folkestemningen og bugserer i stedet Brent Spar på land, hvor den bliver 
hugget op. 
1997 Kyotoprotokollen blev indgået. Den første retligt bindende internationale 
aftale med forpligtelser om reduktioner i drivhusgasudledningen.  
1998 Verdens sande tilstand, udgives af Bjørn Lomborg5 , der med bogen 
fremstiller beregninger, der skal vise, at klima- og miljøeksperter tager 
fejl.  
1998 ATTAC, en international politisk græsrodsbevægelse grundlægges i 
Frankrig. ATTAC arbejder for at udligne ulighederne mellem i- og ulande 
og dæmpe den globale finanssektors omfang.  
2000 Verdens befolkning udgør 6,1 milliarder mennesker. 
2000 FN's generalsekretær lancerer United Nations Global Compact. 
2003 FN's generalforsamling vedtager en resolution mod korruption. 
                                                 
5
 Udvalgene vedrørende Videnskabelige Uredelighed (UVVU) kritiserer Bjørn Lomborgs bog Verdens 
sande tilstand. Senere underkender Videnskabsministeriet UVVU's afgørelse. Lomborg går i artikler og 
bøger i rette med frygten for de menneskeskabte klimaforandringer og hans person og holdninger skaber 
stor debat verden over. I 2004 kommer han på Time Magazines liste over verdens mest indflydelsesrige 
personer, i 2008 udnævner den engelske avis The Guardian ham til en blot 50 personer, der kan redde 
vores planet mens Washington Post kalder hans holdninger for stealth attack on humanity's future. Den 
borgerlige regering med Anders Fogh Rasmussen i spidsen støttede Lomborg og tænketanken 
Copenhagen Consensus Center økonomisk. Denne støtte er ophørte efter valget i 2012. I dag opererer 
Lomborg fra USA. Han publicerer stadig, se fx artikel fra januar 2014 A Report Card for Humanity: 
1900-2050. 21 economists crunch the numbers on 10 of the world's most bedeviling problems. 
http://www.theatlantic.com/international/archive/2014/01/a-report-card-for-humanity-1900-
2050/282928/  
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2003 * En mediestorm mod Arla Foods begynder, da Hirtshals Andelsmejeri 
mister salget til Metro-butikkerne i Danmark, og peger på Arla som 
værende årsag dertil. Arla oplever forbrugerboykot og faldende 
markedsandele på konsummælk.  
2004 For første gang advarer de danske myndigheder om, at drivhuseffekten 
kommer til at medføre en stigning i verdenshavene i løbet af de næste tiår. 
2007 Der etableres en vækstkritisk gruppe, som siden er blevet en del af 
Miljøbevægelsen NOAH under navnet NOAH Modvækst. Gruppen 
bidrager på forskellig vis til debatten om vækstsamfundet. 
2007 FN's klimapanel udgav sin Fjerde Hovedrapport, AR4 om global 
opvarmning: ’Climate Change 2007’. Rapporten giver en samlet 
videnskabelig vurdering af den globale opvarmning og er resultatet af 
flere tusinde klimaforskeres arbejde igennem en lang årrække. 
Konklusionen i hovedrapporten er klar: Verdens førende forskere er enige 
om, at vi med stor sandsynlighed kan sige, at den globale opvarmning, vi 
har oplevet de seneste 50 år, er menneskeskabt. 
2008 Folketinget vedtager Lov om ændring af årsregnskabsloven (redegørelse 
for samfundsansvar i større virksomheder (Lov nr. 1403 af 27/12/2008). 
Formålet er at inspirere virksomheder til at forholde sig aktivt til 
samfundsansvar og kommunikere dette til omverdenen. Loven omfatter 
store virksomheder i regnskabsklasse C samt børsnoterede virksomheder 
og statslige aktieselskaber i regnskabsklasse D. Det svarer til (anslået) de 
1100 største virksomheder i Danmark.6   
2008 Global finanskrise sætter ind med aktiekursfald og statsgældskriser til 
følge. 
2009 FN's klimakonference COP15 afholdes i København. 
2010 Verdens befolkning udgør 6,9 milliarder mennesker. 
                                                 
6
 http://samfundsansvar.dk/lovkrav  
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2011 Protestbevægelsen Occupy Wall Street dannes i New York. Protesterne er 
rettet mod bankerne og finanssektoren i frustration over den vestlige 
verdens økonomiske tilstand, den generelle økonomiske nedgang og den 
økonomiske ulighed. 
2012 På COP18 vedtog man anden forpligtelsesperiode af Kyotoprotokollen 
gældende for 2013-2020. 
2012 En Energiaftale bliver indgået mellem regeringen (Socialdemokraterne, 
Det Radikale Venstre, Socialistisk Folkeparti) og Venstre, Dansk 
Folkeparti, Enhedslisten og Det Konservative Folkeparti om den danske 
energipolitik 2012-2020. 
Regeringens vision er, at Danmark i 2050 skal være 100 pct. uafhængig af 
fossile brændsler. Energiaftalen fra marts 2012 er et skridt på vejen for at 
indfri regeringens målsætning. Energiaftalen sikrer blandt 35 % 
vedvarende energi, en 12 % reduktion af energiforbruget i forhold til 2006 
samt knap 50 % vind i det danske elforbrug. 
2012 Regeringen vedtager en handlingsplan for virksomheders samfundsansvar 
under overskriften 'Ansvarlig vækst'. Handlingsplanen sætter en ny 
retning for Danmarks CSR-indsats med 42 initiativer, som skal 
gennemføres fra 2012 til 2015. Handlingsplanen skal bidrage til, at vækst 
og ansvarlighed går hånd i hånd og dermed skaber værdi for både 
virksomheder og samfund.  
2012 Folketinget ændrer årsregnskabsloven, så virksomheder fremover 
udtrykkeligt skal tage stilling til emnerne menneskerettigheder og klima 
uanset om disse indgår i virksomhedens politik for samfundsansvar eller 
ej. Hvis de to emner ikke indgår skal virksomheden altså fremover 
udtrykkeligt erklære dette. Formålet med denne præcisering af 
rapporteringskravet er at få flere virksomheder til aktivt at inkludere de to 
emner i deres politik for samfundsansvar. 
2013 * I juni underskriver seks danske tekstilvirksomheder, heriblandt 
Bestseller en international aftale, der på en række områder forpligter 
virksomhederne til at sikre, at også underleverandører overholder et 
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minimumskrav i forhold til sikkerhed og etik. Underskrifterne kommer, 
efter at flere end 1.100 tekstilarbejdere i Bangladesh mistede livet i 
forbindelse med den såkaldte 'Rana Plaza-tragedie', hvor en stor fabrik 
pludselig styrtede sammen. 
2013 Regeringen fremlægger sin Smart Grid strategi (fremtidens intelligente 
elsystem). 
2013 Regeringen lancerer ressourcestrategien ”Danmark uden affald”. Den skal 
udmøntes i en national affaldshåndteringsplan. En plan for 
affaldsforebyggelse ventes i 2014. 
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Bilag 4 − Omverdensbetingelser − et historisk 
tilbageblik 
Med afsæt i tidslinjen (bilag 3) og supplerende kilder, tegner vi på de følgende sider et 
billede af de omverdensbetingelser, som virksomhederne, vi har valgt at undersøge, 
indgår i. Vi fokuserer på de begivenheder i perioden fra 1960 til og med 2013, som vi 
mener, har haft særlig betydning for diskurserne: miljø, ansvar og økonomi.  
I sagens natur er det umuligt indenfor rammerne af vores projekt at fremkomme med en 
fuldstændigt dækkende historisk gennemgang. Vi mener dog at beskrivelsen er 
tilstrækkelig udbygget til at kunne fungere som belæg for vores argumentation i 
analysen.  
Figur 3 Den eksponentielle vækst 
 
Siden midten af det 20. århundrede er de fleste kurver for produktion, forbrug samt miljø- og 
ressourcebelastning påbegyndt at stige dramatisk og uden sidestykke i menneskehedens historie. 
Forskerne kalder perioden ”Den store acceleration” (Nielsen, 2012: 46). 
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1960’erne  
Industrialiseringen tog for alvor fart efter anden verdenskrig og økonomien blomstrede. 
Det betød vækst og velstand primært i den vestlige del af verden. I Asien og Afrika var 
dusinvis af nye lande kommet til som selvstændige efter kolonitiden. FN arbejdede for 
at disse lande blev hjulpet i gang. I 1962 blev den officielle, danske u-landsbistand 
skabt (Danida, 2012: 11). 
Verdens befolkning voksede hastigt. Presset på jordens ressourcer steg i takt med øget 
behov for vand, fødevarer, energi og råstoffer (figur 3). ”Verdenssamfundet begyndte at 
gøre indhug i vigtige råstoffer som olie, forskellige metaller og gennem skovrydning. 
Affaldsdyngerne eksploderede. Der var et overforbrug af giftige kemikalier – både i 
husholdningerne og i erhvervslivet, og vi ledte uvidende CO2 og andre miljøskadelige 
stoffer ud i luften. Man var heller ikke tilstrækkelig opmærksom på, at der parallelt med 
velfærdssamfundet i den vestlige verden opstod øget fattigdom i ulandene med 
ødelæggelse af basale naturressourcer som først og fremmest vandet, men også fx 
regnskoven.” (Miljøministeriet, 2012: 8). 
Herhjemme var dansk erhvervsliv i fremgang, og udviklingen satte sit præg på 
Danmark. ”Det er årtiet, hvor man tager hul på fremtiden: Fabrikker og rygende 
skorstene kastede en mangfoldighed af varer ud på et grådigt marked. 
Teknologibegejstringen nærmest glødede, og kun ganske få var opmærksomme på, at 
man med denne vækst samtidig var ved at ødelægge noget helt grundlæggende i 
velfærden: Naturen og miljøet. Byerne voksede med gigantiske parcelhusområder og 
erhvervsområder. Veje og andre store tekniske anlæg dominerede i såvel byerne som 
det åbne land. Moderne landbrugsdrift skabte en større monotoni i landskabet - 
planternes og dyrenes levesteder blev reduceret. og arter uddøde, landskabet forarmedes 
− kulturspor blev udslettet.” (Miljøministeriet, 2012: 8). 
En øget bevidsthed om forureningens negative konsekvenser for mennesker og natur 
førte til at natur- og miljøbevægelser opstod i udlandet, såvel som herhjemme: 
”Gennem årtier havde store grønne organisationer kæmpet miljøets kamp som en 
spejling af mange danskeres holdning til natur og miljø. Det var et omfattende arbejde 
for dels at frede naturen – og dels at øge danskernes adgang til naturen. Men 
vækstsamfundet skubbede til naturens grænser – de var ved at være nået. Grænser for 
vækst lød græsrøddernes protester derfor i slutningen af 60’erne. En politisk parole 
mod – som der blev sagt – en ublu markedsorienteret kapitalisering på 
naturressourcerne. Natur- og miljøkampen blev en del af 1968-ungdomsoprøret med 
græsrodsorganisationen NOAH i spidsen – men også det langt bredere Danmarks 
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Naturfredningsforening og Friluftsrådet blev mere og mere engageret i disse 
spørgsmål.” (Miljøministeriet, 2012: 8). 
1970’erne 
De folkelige protester i Danmark var medvirkende til, at der i 1972 blev oprettet et 
ministerium til forureningsbekæmpelse, og der blev nu stillet miljøkrav til 
virksomhederne. I første omgang blev de pålagt at fortynde sig ud af problemerne.”I 
den første tid var forureningsbekæmpelse i Danmark lig med fortynding: Man mente, at 
forureningsproblemerne så at sige kunne løses ved deponering og nedsivning [...]” 
(Miljøministeriet, 2012: 14). 
Danmark orienterede sig i stigende grad mod, hvad der skete i Europa, og resten af 
verden. ”Nye politiske vinde blæser. Danskerne stemmer sig ind i EF. […] Industrien 
melder sig for alvor ind i kampen om bistandsmidlerne, der runder milliarden pr. 
år.[…] Ude i verden er der også blæst. Oliekrisen rammer hårdt. Danmark er i krise og 
får bilfrie søndage. Mens de fattigste u-lande, som oliekrisen rammer hårdest, skærper 
tonen. De kræver, at de rige lande lever op til deres løfter om mere bistand. Og de vil 
have en ny økonomisk verdensorden. Væk er optimismen fra 1960’erne. Troen på, at 
vækst i sig selv vil udrydde fattigdommen, fordufter[…]” (Danida, 2012: 23).  
FN afholder sin første miljøkonference i 1972, og etablerer UN Environment 
Programme (UNEP), som er FNs organisation for miljø og bæredygtig udnyttelse af 
verdens naturressourcer. Samme år udkom The Limits to Growth, en videnskabelig 
rapport udgivet af Romklubben, en international tænketank bestående af fremtrædende 
erhvervsfolk og videnskabsmænd. Rapporten, forudsagde den globale udvikling i bl.a. 
befolkningstal, produktion af fødevarer, forbrug af naturressourcer samt forurening.  
Hovedkonklusionen indeholdt tre budskaber 1) Hvis den nuværende vækst i 
befolkningsudvikling, industrialisering, forurening, fødevareproduktion og udnyttelse 
af ressourcer fortsætter, vil grænsen være nået indenfor de næste 100 år. 2) Det er 
muligt at ændre disse væksttendenser og etablere en bæredygtig situation, der er 
økologisk og økonomisk stabil og socialt retfærdig, og 3) Jo før man går i gang med at 
arbejde på en ændring, jo større er chancen for at det lykkedes (Meadows, 1972: 23-
24). 
1980’erne 
”Kartoffelkur, ungdomsarbejdsløshed og slunkne pengepunge. Danmark er i krise – og 
ude i verden går det heller ikke godt. Der er kold krig mellem Øst og Vest – og 
fattigdom, hungersnød og befolkningseksplosion i Syd. Den globale u-landsbistand 
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stagnerer, og u-landenes gæld eksploderer. I 1984 bekræfter rystende tv-billeder fra 
hungerkatastrofen i Etiopien elendigheden. Spektakulære kampagner som Band Aid og 
Afrika sulter, rejser medfølelse og penge. Trods krisen øger Danmark fortsat sin u-
landsbistand. Den bliver også mere fokuseret og professionel: Nu støtter vi bestemte, 
udvalgte lande. Vi begynder at evaluere vores indsats. Og vi retter blikket mod nye 
områder som miljø, kvinder og menneskerettigheder, som skal tænkes ind i al dansk 
bistand.” (Danida, 2012: 33). 
70'ernes strategi med at fortynde sig ud af forureningsproblemerne holdt ikke, og på 
europæisk plan blev der nu også stillet krav til miljøreguleringen: ”Store 
skovstrækninger døde i Centraleuropa, skovområder i Danmark var meget svækkede, 
og søer i Sverige var livløse. Meget tydede på, at udledningen selv i fortyndet form af 
svovldioxid fra især kraftværkerne var synderen. Og i efteråret 1986 stod den på døde 
hummere i Kattegat: ”De åbne farvande, som vi havde regnet med kunne sørge for at 
fortynde os ud af problemerne, var simpelthen ved at blive kvalt. Næringsstoffer fra 
landbrug, kommunale spildevandsanlæg og industrier var mad for småorganismer i 
havet. De voksede hæmningsløst og brugte den ilt, der er livsnødvendig for havets 
andre planter og dyr,” forklarer Erik Lindegaard. Trods dansk modstand begyndte EF 
også at blande sig i miljøreguleringen – og i de centraleuropæiske lande tænkte man 
mindre i fortynding end i Danmark [...]” (Miljøstyrelsen, 2012: 44). Fokus flyttede 
således fra fortynding over mod rensning, og dertil kom at man i slutningen af 80'erne 
blev mere opmærksomme på, at det ikke var tilstrækkeligt blot at se på den enkelte 
virksomheds produktionsforhold. Man begyndte at tale om ’produktets livscyklus’, og 
så på hvordan råvarer blev fremstillet og hvordan produktet blev bortskaffet efter brug. 
Der blev indført forskellige mærkningsordninger, fx det nordiske miljømærke ’Svanen’, 
så forbrugerne kunne vælge mindre miljøbelastende varer (ibid.: 67). 
Fødevarestyrelsens økologimærkning ’Det røde Ø’ er et andet velkendt eksempel fra 
dengang − det blev indført i 1989. 
FN foranlediger at verdens lande indgår en aftale om at nedbringe CFC-gasser, aftalen 
skal standse ødelæggelsen af ozonlaget. Den af FN nedsatte Brundtlandkommission 
udgiver i 1987 rapporten Vor Fælles Fremtid, der fremsætter en række principper for 
lovgivning, der kan hjælpe til at skabe en bæredygtig udvikling. I forordet til rapporten 
beskriver Gro Harlem Brundtland, tidligere statsminister i Norge og formand for 
kommissionen, hvordan udviklingen over tre årtier har skabt en problematisk, global 
ubalance: 
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”Der var en tid med optimisme og fremskridt i 1960'erne, hvor der var større håb om en 
fagrere ny verden, og om progressive internationale tanker. Kolonier som var velsignet 
med naturressourcer blev til nationer. Idealer om samarbejde og fællesskab blev 
tilsyneladende taget alvorligt. Paradoksalt nok gled 1970'erne langsomt over i en 
stemning af reaktion og isolation, samtidig med at en række FN-konferencer gav håb 
om større samarbejde om vigtige spørgsmål. FN-konferencen om menneskets miljø i 
1972 bragte industri- og udviklingslande sammen om at skildre menneskeslægtens 'ret' 
til et sundt og produktivt miljø. En række lignende møder fulgte: om menneskers ret til 
at få nok at spise, til en ordentlig bolig, til sikkert vand, til muligheden for selv at vælge 
hvor stor en familie de vil have. Det indeværende årti har været kendetegnet af 
tilbagetog for det sociale engagement. Forskerne gør os opmærksom på påtrængende, 
men komplekse problemer af betydning for vores muligheder for at overleve: en stadig 
varmere jordklode, trusler mod jordens ozonlag, ørkener som æder sig ind på 
landbrugsjorden. Vi reagerer ved at udbede os flere detaljer, og ved at overlade 
problemerne til institutioner, som er dårligt udrustet til at klare dem. Miljøforringelsen, 
der til at begynde med mest blev opfattet som et problem for de rige lande og som en 
bivirkning af den industrielle velstand, er blevet et spørgsmål om overlevelse for 
udviklingslandene. Det er en del af en ond cirkel med økologisk og økonomisk nedgang 
som mange af de fattigste lande er fanget i. Trods de officielle forhåbninger som 
kommer til udtryk fra alle sider, kan man ikke i dag få øje på nogen tendenser, nogle 
programmer eller forholdsregler, som giver et reelt håb om at indsnævre den voksende 
kløft mellem rige og fattige lande. Og som led i vores 'udvikling' har vi samlet 
våbenarsenaler der er i stand til at ændre den retning som evolutionen har fuldt i 
millioner af år, og skabe en planet som vores forfædre ikke ville genkende.” (FN 
Forbundet og Mellemfolkeligt Samvirke, 1987: 8-9). 
I forlængelse af Brundtland-kommissionens anbefalinger nedsætter FN det 
internationale klimapanel IPPC i 1988.  
1990'erne 
”[…] Muren falder, østblokken er i opløsning, og den kolde krig er slut. Optimister 
taler om en ’fredsdividende’. Om de milliarder, der nu kan omdirigeres fra militæret til 
kampen mod fattigdom. Men optimismen varer kort: Irak invaderer Kuwait, og Balkan 
eksploderer i konflikt. Den store kolde krig synes afløst af en steppebrand af lokale og 
regionale konflikter rundt omkring i verden. Faktisk falder den globale 
udviklingsbistand i årtiet med næsten en tredjedel. Blot ikke den danske: Den stiger 
endda yderligere. For da FN-konferencen i Rio i 1992 for alvor sætter miljøet på den 
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internationale dagsorden, sætter et bredt flertal i Folketinget ekstra penge af til miljø- 
og katastrofebistand ud over det almindelige bistandsbudget. MIKA-rammen7 er født. 
Småstaten Danmark sætter et kraftigt fingeraftryk på donorverdenen, og gør miljø, 
demokrati og menneskerettigheder til en eksportvare.” (Danida, 2012: 47). 
I Danmark blev der nu set på den forebyggende miljøbeskyttelse, hvor det handler om 
indretningen af produktionen og udformningen af produkterne. Myndigheder og 
virksomheder arbejdede med at udvikle renere teknologi. Flere virksomheder begyndte 
at arbejde med deres produkter i et livscyklusperspektiv (fra vugge til grav) for på den 
måde at få mere styr på skadelige effekter af deres produkter. Selvom der i disse år blev 
arbejdet med at udvikle nye løsninger på forureningsproblemerne, så holdt en del 
virksomheder fast i 'rensningsteknologien', som det bedste svar − måske fordi det havde 
vist sig at være en god (eksport)forretning: ”Kimen til den grønne omstilling blev lagt i 
denne periode, fordi de danske virksomheder blev stillet en anden opgave end deres 
udenlandske konkurrenters: De blev så at sige tvunget til at opfinde nye løsninger. 
Denne enorme indsats med at omlægge hele produktionssystemet rummer både sejre og 
nederlag. Frem voksede et selvstændigt rensningssystem og en industri, der i første 
omgang drev miljøarbejdet fremad, men senere var med til at bremse den overordnede 
udvikling. Simpelthen fordi der opstod et marked med store økonomiske interesser i at 
fastholde teknologier og ikke undersøge helt nye tilgange til miljøarbejdet.” 
(Miljøministeriet, 2012: 36). 
I FN-regi var der i 90'erne især fokus på børn og kvinders rettigheder, på 
fattigdomsbekæmpelse og social ulighed. På baggrund af Brundtland-kommissionens 
anbefalinger i 1987 blev der taget initiativ til den første internationale konference om 
bæredygtig udvikling i 1992, og i Danmark forsøgte man at omsætte 
’bæredygtighedstanken’ til handling, om end det var vanskeligt: ”Begrebet bæredygtig 
var centralt i denne periode – både herhjemme og internationalt. Brundtland-
kommissionens rapport, blev fulgt op af FN’s konference om bæredygtig udvikling i 
Rio i 1992. Og Danmark tog udfordringen op: Det skete på tværs af ministerier med 
forskellige strategier og handlingsplaner for bæredygtig udvikling. Men det skete også i 
samarbejde med danske virksomheder, hvor man undersøgte, hvordan et produkt 
forurener i sin livscyklus – fra udvinding af råstoffer, over produktion, brug af 
produktet, genanvendelse og til sidst affaldshåndtering. I Miljøministeriet satte man 
fokus på, hvordan man kunne fremme udviklingen af de grønne teknologier. Alligevel 
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var den konkrete regulering i perioden atomiseret fra område til område, og derfor fik 
bæredygtighedstanken en absolut begrænset gennemslagskraft.” (Miljøministeriet, 
2012: 37). Sloganet ”Tænk globalt, handl lokalt” stammer fra Rio, og som en udløber af 
Rio-konferencen blev det vedtaget, at der skulle udarbejdes såkaldte Lokal Agenda 21-
planer. I Danmark blev de en del kommuneplanerne (ibid.: 60). 
FN vedtog i 1992 en Klimakonvention, UNFCCC, der udgør rammen omkring de 
internationale klimaforhandlinger i FN. Målet med Klimakonventionen var at 
stabilisere atmosfærens indhold af drivhusgasser på et niveau, som forhindrer farlige 
klimaforandringer. Kyotoprotokollen − den første retligt bindende internationale 
klimaaftale blev indgået i 1997. I slutningen af 90'erne er klimadebatten på fremmarch i 
første omgang blandt videnskabsfolk, politikere og professionelle samfundsdebattører. 
Diskussionerne handlede om, hvorvidt klimaændringerne er menneskeskabte eller ej, 
og om videnskaben kan bevise dette. Politologen Bjørn Lomborg stillede sig særligt 
skeptisk an overfor klima- og miljøeksperterne udsagn, og hans bog 'Verdens sande 
tilstand' i 1998 og tilhørende debatindlæg vakte opsigt og skabte debat både herhjemme 
og i udlandet. 
00’erne og frem til i dag 
Klimaet kom for alvor på dagsordenen i starten af det nye årtusinde og nåede 
efterhånden også ud til en bredere del af befolkningen. Nationalt og internationalt 
arbejdede politikerne for at indgå klimaaftaler med bindende målsætninger for at 
nedbringe udledningen af drivhusgasser. Det var og er fortsat yderst vanskeligt for 
landene at nå til enighed i klimaspørgsmålene, hvilket blev tydeligt for danskerne i 
2009, qua mediernes omfattende dækning af FN's klimakonference COP15 i 
København. Offentlige og private klimakampagner, der var henvendt til borgere, 
forbrugere, medarbejdere og virksomheder blev skudt i gang i disse år, fx 
Miljøministeriets kampagne ’1 ton mindre’, eller ’Klimakaravanen’ som var initieret af 
en række NGO’er. 
I bestræbelsen på at nå målet om 100 procent vedvarende energi i 2050 har den danske 
regering tre fokusområder: klimaindsats, forsyningssikkerhed og grøn vækst. Med 
energiaftalen i 2012, blev der indgået en bred politisk aftale, om at spare på energien i 
hele det danske samfund og få mere vedvarende energi i form af flere vindmøller, mere 
biogas og mere biomasse. Energieffektivitet er en afgørende forudsætning for at kunne 
dække stadig større dele af energiforbruget med vedvarende energi. Det er samtidig en 
økonomisk fordel for virksomheder og husholdninger i tider med stigende energipriser 
(Klima-, energi- og bygningsministeriet, 2012). 
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Finanskrisen, der satte ind i 2008 betød et øget pres for at finde nye veje til vækst. 
Herhjemme hed regeringens mantra i disse år 'Grøn vækst'. Virksomhedernes udvikling 
af miljøteknologi blev set som måden at sikre ny vækst og arbejdspladser i Danmark, 
mens man samtidig bidrog til at løse verdens problemer. Således hed det i regeringens 
handlingsplan for fremme af miljøeffektiv teknologi: ”[…] det er vanskeligt at forestille 
sig, hvordan en verden med voksende befolkning, fortsat fattigdom og et massivt behov 
for økonomisk vækst kan udvikle sig uden hjælp fra nye og mere effektive 
miljøteknologier. Danmark og danske virksomheder hører til blandt de førende, når det 
handler om at levere teknologiske bidrag til at løfte verdens miljøudfordringer. Vi har 
en betydelig gruppe virksomheder, som har miljøteknologi som et af deres 
forretningsområder. For dem er omdrejningspunktet innovation og høj kvalitet for at 
kunne konkurrere på et voksende marked – de skal være på forkant med 
teknologiudvikling, viden, markedskendskab og forretningsmodeller.” (Regeringen, 
2010: 8). 
Der bliver i stigende grad talt om behovet for at se de globale systemkriser (finanskrise, 
klimakrise, olie- og råstofkrise og fødevarekrise) i et holistisk perspektiv − som noget 
der hænger sammen. Finanssektoren kritiseres voldsomt for deres forretningsmetoder i 
disse år, nogle steder giver det sig udslag i deciderede protestbevægelser som fx 
ATTAC og Occupy Wall Street. Den hidtidige markedsorienterede kapitalistiske 
vækstmodel, og dens evne til at løse de globale udfordringer, bliver diskuteret. 
Herhjemme udnævnes Danmarks første professor i økologisk økonomi. Politikerne 
taler om, hvordan velfærd og vækst kan spille sammen med en ’grøn økonomi’: 
”Omstillingen til grøn økonomi er både en dansk og global udfordring. Den tætte 
sammenhæng mellem den aktuelle økonomiske krise og den begrænsede 
forsyningshorisont for en række vigtige ressourcer gør det stadig mere klart, at 
miljøpolitik ikke længere primært handler om at løse vækstens uønskede bivirkninger i 
form af forurening m.m. Opgaven vil fremover være både at skabe vækst med færre 
ressourcer og samtidigt mindske belastningen af miljø og natur. Hvad der er godt for 
økonomien skal være godt for miljøet og omvendt. På den måde er natur- og 
miljøhensyn blevet en stadig mere central del af velfærds- og vækstdebatten […]” 
(Miljøministeriet, 2012: 90). Der bliver talt om at undgå silotænkning og i stedet se på 
tværs af sektorer, ”Bæredygtighedsagendaen må løftes til det næste niveau – det 
betyder først og fremmest, at stats-, finans-, og økonomiministre må involveres i 
omstillingen af vores økonomier.” (Miljøministeriet, 2012: 101). 
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FN har med indgangen til det nye årtusinde sat bekæmpelse af fattigdom og ulighed 
højt på dagsordenen ”I flere årtier har verden talt om fattigdom og ulighed. Nu skal det 
være slut. Det lover FN’s medlemslande hinanden, da vi går ind i et nyt årtusind. 
Verden hænger mere sammen end nogensinde før. “Globalisering” kalder vi det. Og i 
den nye store, men nære verden sætter man årstal på forandringen: 2015. I det år skal 
fattigdommen være mindsket. Også flere skal have fået bedre sundhed, uddannelse og 
andre basale forhold […]” (Danida, 2012: 61). 
FN ser virksomhederne som en vigtig aktør, i bestræbelserne på at få løst de globale 
udfordringer, og i 2000 blev Global Compact initiativet introduceret. Den danske 
regering ønsker på lignende vis at involvere en bred kreds af aktører og fremme 
(offentlig-private) partnerskaber, der kan bidrage til at finde bæredygtige 
løsninger,”2012 er 20-året for at bæredygtig udvikling for alvor blev sat på 
dagsordenen i Rio. Det kan vi passende fejre ved, at Danmark tager et stort skridt mere 
i retningen af bæredygtig vækst. Overliggeren bør løftes, og vi bør få skabt stærke 
partnerskaber mellem de mange aktører, der virkelig vil en bæredygtig udvikling.” 
(Miljøministeriet, 2012: 101).  
Globaliseringen, øget international samhandel og muligheden for at fragte varer over 
lange distancer, betyder at flere danske virksomheder i disse år vælger at flytte hele 
deres produktion eller dele af den til udlandet. Det giver nye udfordringer for 
virksomhederne i forhold til at sikre ordentlige arbejdsforhold for medarbejderne i 
lande, hvor problematikker som børnearbejde, sundhedsskadeligt arbejdsmiljø og 
korruption er mere udbredt. Krav fra forbrugere om øget transparens i forhold til, 
hvordan produkt er fremstillet kombineret med kommunikationsteknologi, der gør det 
lettere for medier, forbrugere og myndigheder at følge med i hvad en virksomhed 
foretager sig, har ført til større åbenhed i virksomhedernes kommunikation (Bordum og 
Hansen, 2005: 271). I 2008 beslutter Folketinget at ændre årsregnskabsloven, så de 
største virksomheder fremover skal redegøre for, hvordan de lever op til deres 
samfundsansvar.  
Virksomhederne bliver mere opmærksomme på, at mangel på ressourcer (råstoffer, 
vand og energi) kan blive en begrænsende faktor for deres fremtidige udvikling, og at 
ressourceeffektivitet derfor er en vigtig konkurrenceparameter. Begreber som 'cirkulær 
økonomi', 'industriel symbiose' og 'grøn omstilling' dukker op i forretningsverdenen. 
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Cirkulær økonomi8 er en ny måde at tænke produktion og forbrug på, som er 
miljømæssigt og kommercielt bæredygtigt. Inspirationen kommer fra naturens cyklus, 
hvor intet går til spilde, men tværtimod giver næring til hinanden. Den cirkulære 
økonomi er et opgør med den nuværende lineære form, hvor virksomheder producerer 
en vare og sælger den til forbrugeren, som smider den ud, når den er brugt. Den 
nuværende lineære økonomi skaber hovedsagelig produkter, der lever fra vugge til grav 
og ender som affald. Løsningen er et system, der henter morgendagens råstoffer i 
nutidens produkter. Produkterne går så at sige fra vugge til vugge, og komponenter 
lever videre i nye produkter. Den cirkulære økonomi er inspireret fra ’Cradle to Cradle-
tankegangen’9, der forebygger affald allerede i designfasen. Det bærende princip i en 
industriel symbiose er et kommercielt samarbejde, hvor en eller flere virksomheders 
restprodukter eller affald udskilles og genanvendes som input i en anden eller flere 
virksomheders produktionsprocesser. Det kræver nye og tættere samarbejder, som fx i 
Kalundborg, hvor en række virksomheder gennem flere årtier har skabt et symbiotisk 
samarbejde (Kalundborg Symbiosis10), hvor de løbende aftager restprodukter fra 
hinanden og omskaber dem til nye ressourcer.  
Erhvervsstyrelsen taler om ’grøn omstilling’ i betydningen af ”[…] intern 
ressourceoptimering i ens virksomhed gennem anvendelse af nye grønne 
forretningsmodeller, færdigudvikling af innovative grønne produkter eller 
serviceydelser, eller indgåelse i en industriel symbiose med én eller flere andre 
virksomheder.”11 Private forbrugere skal også til at forholde sig mere til ressourcer. 
Regeringen fremlægger i 2013 en ny ressourcestrategi Danmark uden affald − 
genanvend mere − forbrænd mindre. Målet er at Danmark over de næste 10 år 
genanvender mere end dobbelt så meget husholdningsaffald som i dag. Det er et 
markant opgør med den hidtidige affaldspolitik, hvor ’forbrænding’ hidtil har vejet 
tungest.  
Grøn økonomi og ressourceeffektivitet er i det hele taget kommet på dagsordenen − 
også udenfor Danmark ”Alle EU landene er enige om det 7. miljøhandlingsprogram 
”Living well, within the limits of our planet” og om en køreplan for et 
ressourceeffektivt EU, og på globalt plan diskuterer verdens stats- og regeringsledere 
grøn økonomi og ressourceeffektivitet […]” (Regeringen, 2013: 9). Der bliver talt om 
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 http://rethinkbusiness.dk/p/cirkulaer-oekonomi 
9
 http://www.vuggetilvugge.dk/cradle-to-cradle 
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 http://www.symbiosis.dk/ 
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behovet for nye forretningsmodeller og om et potentiale, virksomhederne kan udnytte 
”Rethinking business for resource and environmental constraints creates significant 
opportunity, but there are also risks and costs associated with inaction. Organizations 
that effectively weave resource efficiency into their core strategy and operations can 
drive revenue growth and cost reduction, and manage risk better – to strengthen their 
brands and reputation.” (World Economic Forum, 2012: 2).  
Litteratur anvendt i bilag 4: 
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Bilag 5 − FN Global Compacts 10 principper 
The UN Global Compact's ten principles in the areas of human rights, labour, the 
environment and anti-corruption enjoy universal consensus and are derived from: 
• The Universal Declaration of Human Rights 
• The International Labour Organization's Declaration on Fundamental Principles 
and Rights at Work 
• The Rio Declaration on Environment and Development 
• The United Nations Convention Against Corruption 
The UN Global Compact asks companies to embrace, support and enact, within their 
sphere of influence, a set of core values in the areas of human rights, labour standards, 
the environment and anti-corruption: 
Human Rights 
• Principle 1: Businesses should support and respect the protection of 
internationally proclaimed human rights; and 
• Principle 2: make sure that they are not complicit in human rights abuses.  
Labour 
• Principle 3: Businesses should uphold the freedom of association and the 
effective recognition of the right to collective bargaining; 
• Principle 4: the elimination of all forms of forced and compulsory labour; 
• Principle 5: the effective abolition of child labour; and 
• Principle 6: the elimination of discrimination in respect of employment and 
occupation.  
Environment 
• Principle 7: Businesses should support a precautionary approach to 
environmental challenges; 
• Principle 8: undertake initiatives to promote greater environmental 
responsibility; and 
• Principle 9: encourage the development and diffusion of environmentally 
friendly technologies.  
Anti-Corruption 
• Principle 10: Businesses should work against corruption in all its forms, 
including extortion and bribery.  
Kilde: http://www.unglobalcompact.org/AboutTheGC/TheTenPrinciples/index.html  
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Bilag 6 − Van Tulders fire-fase model 
Van Tulder et al. (2014) har i et teoretisk-praktisk studium af 20 hollandske 
virksomheder identificeret fire arketyper, der beskriver hvilke faser virksomhederne 
gennemløber, når de arbejder med bæredygtighed.  
En virksomhed kan være inaktiv og af den holdning, at ansvaret for bæredygtighed 
primært ligger hos myndighed og kunder. Disse virksomheder overholder loven, men 
foretager sig ikke yderligere. Ændringer af den tilstand sker typisk, når interessenter 
konfronterer virksomheden med gentagne krav om forbedringer fx af sociale forhold. 
Når det lykkedes for borgere eller NGO’er at bringe konflikten til medierne, sker skiftet 
til den reaktive fase. Det, der motiverer til mere bæredygtighed er primært noget 
udefra. Nogle virksomheder forlader den inaktive fase af indefra kommende årsager, fx 
ved en revision af virksomhedens strategi, ved et ejerskifte eller når der kommer ny 
direktør. En ændring der sker direkte fra inaktiv til aktiv går sjældent let og kræver et 
motiverende lederskab med en klar og konkret vision. Oftere ses at virksomheder går 
fra den reaktive fase til den aktive fase. Som regel begynder virksomheden med at få 
bragt ’orden i eget hus’: det sker vha. ledelsessystemer, bæredygtighedsindikatorer, 
formulering af mål, bæredygtigheds-rapportering og ved at stille krav til 
underleverandører. Mange opnår i den forbindelse anerkendelse fra omverdenen, nogle 
gange i form af retten til at benytte mærkningsordninger, eller måske modtager 
virksomheden bæredygtighedspriser. Ansporet af disse succeser er dette ofte 
startskuddet til at udvikle en forretningsmodel for bæredygtige foretagender. 
Virksomheden introducerer produkter og services, der løser samfundets problemer (fx 
energibesparende teknologi). I denne fase reagerer virksomheden ikke kun på behov fra 
interessenter, men virksomhederne orienterer sig mod problemstillinger i samfundet, 
som de kan løse med deres kernekompetencer. Virksomheder i den reaktive fase stiller 
kun krav om at underleverandører underskriver en code of conduct, mens virksomheder 
i den aktive fase samarbejder med deres underleverandører om at udvikle bæredygtige 
løsninger. Den mest udviklede fase er den proaktive fase, hvor virksomhederne udviser 
inspirerende og karismatisk lederskab, de er ofte frontfigurer og pionerer i unikke 
projekter, der ikke blot skaber forandring for deres egen forretning, men for branchen 
som helhed. Det strategiske fokus i sådanne virksomheder er meget bredt og omfatter 
ikke kun virksomheden selv, men samfundet som helhed.  
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Bilag 7 − Kort om de klassiske etikker 
Virksomhedsetik bygger på de klassiske etiske teorier om pligtetik, nytteetik og 
dydsetik (Rendtorff, 2007: 97). Ligesom etikken kan siges at bestå af normative etiske 
principper som værdighed, integritet og sårbarhed, der ”anvendes til at forstå og 
analysere etiske problemstillinger og dilemmaer i forhold til beslutninger og handlinger 
i virksomheder.” (Christensen, 2011: 259). 
Nytteetik også kaldet utilitarisme eller konsekventialisme går ud på at afveje fordele, 
ulemper og den samlede nytte ved forskellige handlinger og goder med det mål at nå 
frem til den største lykke og nytte (Rendtorff, 2007: 98). Den engelske filosof Jeremy 
Bentham udviklede en nyttekalkule, ”hvor den gode handling var den, som skabte det 
største gode for det størst mulige antal” (ibid.: 98). Nytteetikken anses for at være det 
etiske grundlag for moderne velfærdsøkonomi, om end den også er blevet kritiseret for 
sin relativt simple måde at gøre nytte op på, eksempelvis om ikke-økonomiske goder 
som frihed, lighed og sundhed kan vurderes materielt ved hjælp af økonomiske 
nyttekalkuler (ibid.: 98). Ligesom etikken er kritiseret for ikke at kunne integrere 
respekt for retfærdighed og rettigheder ”fordi den (nyttekalkulen) afvejer alt ud fra lyst 
og ulyst. Dermed glemmer utilitarismen, at respekt for menneskets ukrænkelighed er 
grundlaget for social retfærdighed, og at der bliver tale om uretfærdighed ved 
udveksling af byrder, når man kunne tale om nytte (Velasquez 2002).” (ibid.: 98-99). 
Med det resultat til følge, at de svageste kan blive ofre for hensynet til at øge flertallets 
velfærd, nytte og lykke (ibid.: 99). Hertil vil nytteetikken hævde, at ”man først 
respekterer de grundlæggende rettigheder og derefter laver nyttemaksimering inde for 
områder, der ikke krænker menneskets ukrænkelighed” (ibid.: 99). Omsat til 
virksomhedsetik betyder det, at nyttekalkulen ikke må krænke grundlæggende hensyn 
til menneskerettigheder (ibid.: 99). 
Pligtetikken eller den deontologiske rettighedsteori (kontraktteori) udspringer af den 
tyske filosof Kants moralfilosofi (Rendtorff, 2007: 99). Kant gjorde det kategoriske 
imperativ (”ubetinget påbud”) til grundlag for etikken. Det kategoriske imperativ 
bygger på nogle grundlæggende antagelser om, at en handling er moralsk, hvis den kan 
gøres til almengyldig lov, og at en moralsk handling går ud på at behandle mennesker 
som et mål i sig selv – ikke som et middel. Ligesom det retfærdige samfund betragtes 
som formålenes rige, dvs. en retsstat og et samfund, hvor alle erkendes som fri 
mennesker med rettigheder (ibid.: 99). Grundlaget for etikken er ikke først og fremmest 
nytte, men ”respekten for borgernes grundlæggende rettigheder” (ibid.: 99) og kan 
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dermed siges at have dannet grundlag for FN’s menneskerettighedserklæring fra 1948 
(Rendtorff, 2007: 99). I forhold til virksomheder er det centrale i 
rettigheds/kontraktteorien hensynet til fairness og fair play (ibid.: 100), dvs. ”at 
respektere den menneskelige værdighed og sikre en fair behandling af de implicerede 
parter og interessenter” (ibid.: 100-101). Ligesom det på det økonomiske marked 
gælder om ”at sikre en fair distribution af goder og byder” (ibid.: 1001). Omsat til 
virksomhedsetik betyder det, ”at det er en del af virksomhedens sociale ansvar at sikre 
fair fordeling af goder og ydelser, og at der således kan være grænser for den legitime 
økonomiske ulighed på markedet og i samfundet” (ibid.: 101). 
Dydsetikken stammer fra den græske filosof Aristoteles og handler om ”menneskets 
bestræbelser på at gøre sit bedste, hvor det gode refererer til de normer og dyder, der 
defineres af fællesskabet som grundlag for gode handlinger” (Rendtorff, 2007: 101). 
Omsat til virksomhedsetik handler dydsetik om, at virksomheden betragtes som ”et 
fællesskab, der bygger på, at menneskene sammen igennem deres arbejde skaber et 
fællesskab og en praksis, der sigter mod at være den bedste” (ibid.: 101), dvs. at 
virksomhedens moral udvikles ud fra en søgen efter det gode liv i det integrerede 
fællesskab (ibid.: 101) Denne tilgang bygger derfor på, at dyder som ”venskab, ære, 
integritet og loyalitet er vigtige for virksomhedsetik.” (ibid.: 101). Dermed er 
virksomhedsetik ”et spørgsmål om dydig virksomhedskultur og en god social praksis 
med henblik på at nå frem til fælles sociale mål” (ibid.: 101). Den dydsetiske tilgang 
opfatter ”den individuelle og den fælles realisering i bestræbelserne på at opnå det gode 
som det centrale i forståelsen af virksomhedens aktiviteter” (ibid.: 102). Derfor er 
engagement, forpligtigelse og tilhørsforhold til organisationen, også det centrale i 
udviklingen af organisationens værdier (ibid.: 102). 
Republikansk virksomhedsetik defineres ud fra den franske filosof Paul Ricoeurs 
tænkning (Rendtorff, 2007: 102). Ricoeur integrerer nytte-, pligt og dydsetik i en samlet 
teori med omdrejningspunkt om dydsetikkens ideal om ”menneskets gode liv i et 
politisk fællesskab, hvor individer og virksomheder forpligter sig på det gode 
samfundsborgerskab” (ibid.: 103). Den dydsetiske vision om ”det gode” skal dog 
samtidig ses i lyset af den pligtetiske beskyttelse af universelle rettigheder, og herefter 
de nytteetikkens sikring af ”den størst mulig nytte til det størst mulige antal” (ibid.: 
103). Samspillet mellem de tre etikker sikres ”igennem anvendelse af praktisk fornuft 
og dømmekraft i forbindelse med konkrete beslutninger inden for rammerne af 
kommunikative beslutningsprocesser i et demokratisk samfund” (ibid.: 103). 
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Vi ønsker at vokse  
– på en god måde.  
Vi håndterer spørgsmål  
om etik og kvalitet 
på en bæredygtig og 
ansvarlig måde for at sikre 
virksomhedens omdømme, 
lønsomhed og vækst.
3VORES ANSVAR 2013
 
Flere ejere, flere medarbejdere, nye anlæg 
og nye markeder. Vi fortsætter med at 
vokse med omtanke. Ansvarlighed er en 
forudsætning for Arlas fremadrettede 
succes.
Arla har i løbet af 2013 støbt det solide fundament for fremtidig 
vækst, vi længe har efterstræbt. Tidligere fusionerede selskaber 
er nu en integreret del af organisationen, mælkemængderne er 
steget, og ved årsskiftet kunne vi byde velkommen til endnu flere 
ejere. Desuden har vi været i stand til at betale ejerne en højere 
pris for deres mælk. Lige så vigtigt er det dog, at vi fortsat har 
udvist ansvarlighed i hvad vi har foretaget os. 
Øget bæredygtighed og ansvarlighed
Det er nu syvende gang, vi fremlægger en bæredygtighedsrapport 
for hele koncernen. Vores arbejde med ansvarlighed har udviklet 
sig i årenes løb og udgør nu en naturlig del af Arlas daglige arbejde. 
Ansvarlig er en af de fire hjørnesten i vores identitet, og vi vil fort-
sætte arbejdet med at styrke og udbrede forståelsen af, hvor vig-
tigt dette område er for os. Denne holistiske tilgang tager vi også 
med, når vi ekspanderer på nye markeder og åbner nye anlæg.
Som dette års rapport viser, bliver vores tilgang til processer, 
procedurer og overvågning stadig mere standardiseret og global, 
hvilket øger gennemsigtigheden i hele forretningen. Procedurer 
for at vurdere leverandører, værktøjer til at sikre fødevaresikkerhe-
den og implementering af kvalitetsprogrammet Arlagården® i flere 
lande er blot tre eksempler på nye tiltag. Vores lederuddannelse 
har også fået en mere global tilgang, og vi stræber efter at øge 
mangfoldigheden, når vi rekrutterer nye medarbejdere.
En voksende ejerkreds fra stadig flere lande har medført en 
opdatering af vores demokratiske struktur. Resultatet er en model, 
som i højere grad tilgodeser alle ejeres interesser. Den forestående 
tilpasning af krav og reguleringer af vores afregningsmodeller til 
ejerne vil også sikre, at alle Arlas landmænd behandles ens.
Udviklingen af den demokratiske struktur er et godt eksempel 
på samarbejde, som kendetegner den anden hjørnesten i Arlas 
identitet: kooperativ. De sidste to hjørnesten er sund og naturlig, 
og vi har også øget vores fokus på sundhed og fortsat vores udvik-
ling af naturlige produkter i 2013.
Arla støtter FN’s Global Compact
For seks år siden tilsluttede Arla sig Global Compact, FN’s globale 
initiativ, som skal fremme etisk forretningsadfærd. Som medlem 
har vi forpligtet os til både at indarbejde de ti grundlæggende prin-
cipper i Global Compact i vores virksomhedskultur og strategier 
og til at formidle dem til vores medarbejdere, ejere, leverandører, 
partnere og den øvrige omverden.
I denne rapport, som er en del af dette arbejde, præsenterer 
vi forskellige initiativer, vi har gennemført i løbet af det seneste 
år. Rapporten er også en del af Arlas årsrapport for 2013, som kan 
downloades fra www.arla.dk.
Vores fokus i fremtiden
Arlas nye vision, mission og strategi, som vi præsenterede i starten 
af 2013, har hjulpet os med at gå fra ord til handling. Ved at være 
tydelige med, hvad vi gør og hvorfor, kan vi lettere nå vores mål. 
Sundhed er fortsat et vigtigt område for os på lige fod med 
vores miljøindsats, herunder øget fokus på bæredygtighed i 
mælkeproduktionen. Vi har også planer om at udvikle et globalt 
initiativ for øget samfundsengagement, som hele Arla kan samles 
om. I det kommende år vil vi desuden vurdere, hvordan vi i vores 
virksomheder verden over lever op til FN’s menneskerettighedser-
klæring.
Vi ønsker størst mulig åbenhed om alle aspekter af vores 
ansvar. Den løbende dialog med alle vores interessenter er vigtig, 
og vi vil stræbe efter at fortælle endnu mere tydeligt om, hvad vi 
gør og hvorfor, og om hvorvidt vi lever op til det, vi har lovet.
Tak for din interesse for at følge Arlas udvikling hen imod at 
blive en endnu mere ansvarlig virksomhed.
Aarhus, februar 2014
Peder Tuborgh, administrerende direktør
Bæredygtighed og lønsomhed  
går hånd i hånd
BESTSELLER
01
BÆREDYGTIGHEDSRAPPORT
Forord
Vores arbejde med bæredygtighed er i stadig udvikling. Vi gør hver dag vores yderste for at 
møde de krav og forventninger, vores kunder, medarbejdere og samfundet generelt stiller 
til vores virksomhed og vores produkter. Vi skal naturligvis sikre, at vores produkter både 
overholder gældende lovgivning, vores egen Code of Conduct, vores kemikalierestriktioner 
samt vores øvrige interne regler. Vi skal også sikre, at vores varer produceres med så lidt 
miljøbelastning som muligt, og at også arbejderne på de fabrikker, der producerer vores varer, 
behandles med respekt, har et sikkert arbejdsmiljø og rimelige arbejdsforhold.
Selvom vi i BESTSELLER hver dag gør vores bedste og bliver dygtigere til at varetage vores 
ansvar, må vi også erkende, at vi stadig bliver mødt med nye og udvidede krav. Det blev vi 
ikke mindst mindet om i foråret 2013, hvor en tekstilfabrik i Bangladesh styrtede sammen. 
Selvom vi i BESTSELLER ikke fik produceret på den ramte fabrik, mindede ulykken os om, at 
vores arbejde med at sikre ordentlige og sikre arbejdsforhold på fabrikkerne altid kan blive 
bedre, og at vi må påtage os et stadig bredere ansvar.
 
Vi anerkender, at vi som virksomhed via vores leverandørkæde har indflydelse på mange 
menneskers liv, og at vi skal arbejde for at respektere menneskerettighederne og udbedre der, 
hvor vi måtte finde overtrædelser. Vores Code of Conduct og vores auditprocedurer er i høj 
grad et udtryk for, at vi allerede arbejder for at sikre, at vi ikke er medvirkende til at over-
træde nogen menneskerettigheder. 
For at få et mere langsigtet og sammenhængende overblik over vores bæredygtighedsarbejde 
har vi i september 2013 vedtaget en ny strategi for vores arbejde for de kommende år. 
Som et led i vores strategi vil vi fremover arbejde mere systematisk med at sikre overholdelsen 
af menneskerettighederne. Vi er derfor gået i gang med forarbejdet til at implementere UN 
Guiding Principles on Business and Human Rights i vores daglige arbejde. Målet er at integrere 
hensynet til menneskerettigheder i vores daglige rutiner og måder at drive forretning på. 
Strategien er nærmere beskrevet på side 3-9.
Jeg håber, at du med læsningen af denne rapport får et indtryk af vores hidtidige arbejde, de 
resultater vi har opnået, og nogle af de udfordringer, vi møder i arbejdet med bæredygtighed.
Anders Holch Povlsen
Ejer og administrerende direktør, BESTSELLER A/S
FORORD 
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A word from our management  
 
 
 
 
 
Dear reader,   
 
At Coloplast, we develop products and services 
that make life easier for people with very 
personal and private medical conditions. We 
produce and distribute our products around the 
world, employing more than 8,500 people. This 
is an industry where we have established 
ourselves as a market leader. In this report you 
will read about how we conduct business in a 
respectful and responsible way, reflecting our 
values and our commitment to sustainable 
growth.  
 
Why we do business 
Our ostomy, continence, urology and wound & 
skin care products enable consumers to look 
after themselves and increase their mobility, 
productivity and consequently their quality of life. 
This empowers our consumers and reduces the 
burden on the healthcare system and society as 
a whole.  
 
We are witnessing a demographical 
development that sees the world’s population 
growing, and getting older. This will increase 
pressure on healthcare systems and could limit 
the access to innovative treatment. We are 
committed to developing products that are part 
of the solution to today’s healthcare challenges.  
 
Our consumers live with conditions that today 
are amongst the last remaining medical taboos, 
and we are committed to developing products 
that reduce or remove the stigma associated 
with their condition. We will not accept that our 
consumers should be further burdened by 
stigma, embarrassment and social isolation – so 
we are also committed to addressing the lack of 
understanding across society.  
 
How we do business in a sustainable way 
We have been in business for more than fifty 
years, and plan on being around for a lot longer. 
To do this, we act with respect and responsibly 
in order to make sure our operations are 
sustainable.  
 
For example, responsibility to us means having 
a zero tolerance approach on bribery and 
corruption when interacting with external 
partners such as healthcare professionals. Our 
attention to the Coloplast Code of Conduct 
ensures we maintain a good reputation in the 
market and mitigate risks associated with heavy 
fines.  
 
Another example is our responsibility toward the 
environment and our people. Occupational 
health and safety, reduction of raw materials and 
CO2 emissions are highly prioritized in our global 
operations.    
 
Furthermore, through our Access to Healthcare 
partnership programme we have made a 
commitment to build sustainable healthcare in 
emerging markets. 
 
The work reflected in this report makes good 
business sense for Coloplast, and allows us to 
continue fulfilling our mission in a sustainable 
way.  
 
Executive management 
Lars Rasmussen - President, CEO  
Lene Skole - Executive Vice President, CFO 
  
A.P. Moller - Maersk Group6 Introduction
A.P. Moller - Maersk is a global company 
with great strength and vast outreach. 
Our investments are made with long-term 
 objectives in mind, whether such invest-
ments relate to new ships, ports or oil explo-
ration and production. We have the ability  
– and the responsibility – to do things right. 
Progress and challenges
Since the Group launched its first sustain-
ability strategy in 2010, we have demon-
strated progress based on a systematic 
approach of integrating sustainability 
into our business. 
Our stance on anti-corruption is clear. 
With more than 33,000 employees 
trained in anti- corruption, we are ad-
dressing a systemic challenge in society 
and the damage and inefficiencies 
caused by corruption. Our standards for 
sustainability have been extended to our 
supply chain where 2,600 suppliers have 
committed themselves to the Group’s 
third-party code of conduct.
Over the years, our focus on energy 
 efficiency has helped us reduce the costs 
and environmental footprint related to 
our transport services.The average CO2 
impact of shipping a container from A 
to B on our vessels has been reduced by 
34% since 2007.
We still face challenges. In 2013, four 
 people lost their lives in our operations. 
The tragic loss of human life and the 
devas tating impact this has on families 
and communities is a major cause for 
concern to us. We will continue to strive 
for our goal of zero fatalities.  
Unlocking growth – for  
A.P. Moller - Maersk and society
With the Group’s new sustainability 
 strategy (2014 –2018), we are pursuing 
ways to unlock growth for society and  
A.P. Moller - Maersk by addressing some 
of the key sustainability challenges we 
share with many of the countries in which 
we operate. 
Enabling trade
Reducing barriers to trade enables effi-
cient transport and supports a country’s 
ability to export goods. We will strive to 
improve the business environment for 
trade, supporting the need for sectors to 
access global markets and realise eco-
nomic development.   
Investing in education
A shortage of industry-specific skills risks 
slowing down different sectors in high-
growth countries. We will invest in training 
and education, providing opportunities for 
people and communities to develop while 
strengthening our talent pool.
Energy efficiency and climate change
Climate change is a challenge we share 
with the global society. We will continue 
our work to reduce our footprint and 
support the development of efficient 
supply chains. Our goal is to remain at 
the forefront of cost and energy-efficient 
transport. 
Together, these efforts help ensure that 
we live up to our commitment to the UN 
Global Compact principles while mitigat-
ing risks and strengthening our business.
“ We are pursuing ways to 
unlock growth for society 
and the Group by addressing 
some of the key sustain ability 
challenges we share with 
many of the countries in 
which we operate.”
Nils S. Andersen
CEO of the A.P. Moller - Maersk Group
FOREWORD BY THE CEO
Unlocking potentials for growth
Engaging and taking action Progress on the 10 principles 
Novozymes envisions a future where our 
biological solutions create the necessary balance 
between better business, cleaner environment 
and better lives. 
UN Global Compact LEAD – a platform for knowledge-
sharing and inspiration 
Commitment to the UN Global Compact (UNGC) remains 
strong at Novozymes. The 10 UNGC principles are reflected 
and anchored in the company’s values, vision and ambition 
and in relevant Novozymes policies. Novozymes became a 
signatory to the UNGC in 2001. Since then, we have 
consistently managed and reported our commitment to and 
progress on the 10 UNGC principles. Since 2011, 
Novozymes has also been part of the Global Compact’s 
leadership forum, LEAD. As an active UNGC LEAD member, 
in 2013 Novozymes participated in the UNGC Leaders 
Summit in New York. The Leaders Summit provided a 
platform for inspiration and knowledge-sharing amongst 
businesses, governments and civil society. At the summit, 
Novozymes was invited to the stage twice: firstly to share its 
insights on raw material and energy efficiency in the food 
industry in the UNIDO-led Green Industry Platform session 
and secondly to participate in a panel discussion in the UN 
Sustainable Energy for All session. 
Biological solutions toward a more sustainable world
 
Novozymes’ ambition is to change the world together with 
its customers by offering biological solutions and insights 
that improve the efficiency of customers’ industrial 
processes and products. The results are typically higher-
quality products, lower costs and improved environmental 
performance. 
To support our ambition to drive the world toward 
sustainability, we work closely with players across the 
business value chain: suppliers, customers and society. 
Novozymes mitigates risks and taps into supplier strengths 
by requiring suppliers to balance reliability, quality and 
efficiency with a focus on sustainability and innovation. We 
work to increase CO2 efficiency by improving production 
processes and helping our customers achieve further CO2 
reductions through the application of our products. Last 
year alone, we helped customers reduce their CO2 emissions 
by an estimated 52 million tons. 
 
Toward sustainable energy for all
 
Novozymes participates in various U.N. working groups such 
as Caring for Climate and regional networks in Scandinavia, 
India, Brazil and China. Our main efforts in 2013 have been 
put into advancing the U.N.-led initiative Sustainable Energy 
for All.  
By improving access to sustainable energy, the initiative aims 
to spark economic growth in poor and marginalized regions 
and communities, and to do so in a socially and 
environmentally responsible way. Novozymes’ expertise 
within bioenergy makes it particularly attractive to 
Sustainable Energy for All. Therefore, Novozymes is leading 
the High Impact Opportunity on Sustainable Bioenergy as 
part of the Sustainable Energy for All initiative and has 
gathered a multi-stakeholder coalition committed to 
developing sustainable bioenergy solutions worldwide. 
Alongside Novozymes, the coalition currently comprises Beta 
Renewables, Bloomberg New Energy Finance, the 
International Union for Conservation of Nature and the New 
Partnership for Africa’s Development. 
For additional information and data on Novozymes’ 
sustainability performance and ambitions, please refer to 
The Novozymes Report 2013, our GRI report and elsewhere 
at www.novozymes.com. 
  
Peder Holk Nielsen
President & CEO
CEO statement of continued commitment
3
SUPPLEMENTARY
UNGC Communication on Progress
2000-2003:  
Arla, Årsrapport 2003/04  
Coloplast, Annual Report 2003/04 
Maersk, Annual Report 2003 
Novozymes, Report 2003 
 
  
Året i glimt
1
Året i glimt
Kvalitet fra starten 
Kvalitetsprogrammet Arlagården trådte i kraft i oktober 2003. Arlagården
stiller krav til såvel mælkens kvalitet som til blandt andet dyrevelfærd, miljø-
forhold og sporbarhed.
I Danmark blev Arlagården præsenteret for pressen på et møde hos
andelshaver Holger Poulsen, som fortalte, hvad Arlagården kommer til at
betyde for hans arbejde og bedriften.
Mediekritik
De danske medier langede ud efter Arla Foods i løbet af
regnskabsåret. Kritikken gik på, at Arla Foods udnyttede sin
dominerende stilling på markedet i forhold til de små danske
mejerier. Arla Foods har taget kritikken til sig og påpeger,
at virksomheden er interesseret i sammen med de mindre
mejerier i Danmark at stå sammen mod den udenlandske
konkurrence.
Strukturændringer
i Storbritannien 
I oktober 2003 godkendte
den britiske konkurrence-
minister fusionen 
mellem Arla Foods' 
britiske datter-
selskab og
mejeriselskabet
Express Dairies.
Siden har det nye
selskab, Arla Foods UK
plc, blandt andet arbejdet
med at tilpasse mejeristrukturen.
Mejeriet i Bamber Bridge blev
således lukket i juli 2004, og for-
inden var tappelinierne til mælk 
på glasflasker på Hatfield Peverel 
stoppet.
Det er yderligere besluttet, at
Ruislip Mejeri i Vestlondon skal
lukke i januar 2005, og fire måne-
der senere forventes mejeriet i
Newcastle at følge efter.
Til gengæld etablerer Arla Foods
UK plc et konsummælksanlæg i
Skotland i et joint venture sam-
arbejde med det landmandsejede
Milk Link.
Mejerilukninger i Sverige
Som en udløber af virksomhedens strukturplan er mange af
Arla Foods' svenske mejerier blevet lukket. I løbet af
regnskabsåret blev fire ostemejerier lukket, og det blev
også besluttet at lukke konsummælksmejeriet i Karlskrona
i 2006. Derudover vil de to mælkepulveranlæg i Kimstad og
Mjölby blive lukket; produktionen herfra overflyttes til det
nye mælkepulveranlæg i Vimmerby i 2005.
Fra lokalt til nordisk
Det danske syrnede produkt Cultura
var et af de produkter, der i løbet af
regnskabsåret også kom på hylderne
i de svenske butikker. Tre fællesnor-
diske produktområder er blevet
udpeget: Syrnede produkter, spe-
cial ost og madlavning. Et af
målene er at samordne selskabets
sortiment og markedsføring i
Norden.
Mælkemængden i Arla Foods er
blevet større. Vi har i begyndel-
sen af regnskabsåret fået grønt
lys for fusionen med Express
Dairies i Storbritannien, og det
betyder, at en fjerdedel af mæl-
ken i selskabet nu kommer fra
mælkeproducenter, der ikke
samtidig er andelshavere.
Vi har i årets løb haft besøg
af vores britiske kolleger i
Danmark, og vi ser frem til et
godt samarbejde.
Samtidig er mælkeproduk-
tionen hos andelshaverne på
stadig færre hænder, lidt færre i
Danmark end i Sverige. I alt er
hver fjerde andelshaver, der var
med ved fusionen i april 2000,
stoppet som mælkeproducent.
Det er en dramatisk udvikling, som i disse år
forstærkes af EU’s landbrugsreform.
Da Arla Foods i oktober 2003 vedtog sit
drifts- og investeringsbudget var det baseret på
en indtjening på 2,37 DKK pr. kg andelshaver-
mælk. Vi talte dengang om et niveauskifte i
mælkeprisen.
Baggrunden for niveauskiftet var udmel-
dingen fra EU om gennemførelsen af den mest
gennemgribende landbrugsreform i EU’s historie.
Dermed har vi taget hul på en ny periode i
svensk og dansk mejeribrug med væsentligt
lavere priser, end vi har været vant til.
Reformen af mælkepolitikken trådte i kraft 
1. juli 2004 med det første af en tre-trins
sænkning af interventionspriserne på smør og
skummetmælkspulver. Hvis disse prissænk-
ninger slår fuldt igennem, kan det påvirke land-
mandens mælkepris med op til -22 pct. I Arla
Foods arbejder vi på at undgå den fulde effekt
blandt andet gennem vores strategiplan. EU har
indført en såkaldt mælkepræmie som kompen-
sation, som dog påvirker mælkeproducenterne
forskelligt i Danmark og Sverige.
En god bred debat om konsolidering blandt
vores andelshavere førte i sommer til en beslut-
ning i repræsentantskabet om at åbne mulighe-
den for medlemskonti. Selvom mange udtrykte
tilfredshed med den nuværende kollektive
model, var der opbakning til denne åbning.
Bestyrelsen skal nu arbejde videre med forskel-
lige kapitaliseringsmodeller herunder også
betingelser for optagelse af nye andelshavere.
Vi vil præsentere en konkret model for med-
lemskonti, som repræsentantskabet skal tage
stilling til. Den beslutning kan først tages, når
der ligger et svar fra skattemyndighederne i de
to lande på Arla Foods' forespørgsel.
Hver især er vi mælkeproducenter selvstæn-
dige erhvervsdrivende i et liberalt erhverv. Vi
bestemmer selv, hvordan produktionen tilrette-
lægges, og hvordan vi vil drive vores gårde.
På gården er vi alene om beslutningerne.
Som ejere af mejeriselskabet Arla Foods har
vi valgt at være fælles om beslutningerne. Vi har
en demokratisk styreform, hvor flertallet træffer
afgørelsen. Nøjagtigt som det har været prin-
cippet i andelsvirksomhederne siden andelsbe-
vægelsens start.
Vi kan imidlertid konstatere, at omgivelserne
har vanskeligt ved at forstå vores styreform, og
at selskabets beslutninger er fælles beslutninger.
Derfor skal vi fremover gøre det tydeligere, at vi
er et andelsselskab ejet af andelshavere.
De fælles beslutninger, vi har truffet gennem
årene, har banet vejen for et Arla Foods, som vi
er stolte af. Både svenske og danske mælkepro-
ducenter. Vi er ikke mindst stolte af at have
opbygget et selskab, som kan klare sig i den
hårde konkurrence.
Knud Erik Jensen
Formand
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Formand, gårdejer Knud Erik Jensen
Næstformand, gårdejer Åke Hantoft
Hårdere konkurrence og 
pressede afregningspriser
Konkurrencen på mejerimarke-
derne skærpes, og over hele
Europa presses afregningspri-
serne ned. Allerede i forbindelse
med fusionen mellem Arla og
MD Foods i 2000 så vi tenden-
serne, men efter et par gode år
med stærk efterspørgsel og en
stærk US dollar påvirkes vores
indtjening nu negativt. Reform af EU’s land-
brugspolitik, WTO og nedsat eksportstøtte
bidrager til et væsentligt lavere indtjeningsni-
veau for Europas mejeriselskaber. Samtidig gør
en stærkere koncentration på kundesiden mar-
kedet mere gennemsigtigt og forstærker der-
igennem effekten af de politiske reformer. CAP
reformen, som blev besluttet i september 2003,
var forudset, men resultatet i form af fire forud-
bestemte nedsættelser af interventionspriserne
skaber et unaturligt politisk pres på markedet.
Koncernresultatet blev på 1.019 mio. DKK,
hvilket er 75 mio. DKK lavere end sidste år.
Resultatet er positivt påvirket af salg af ikke-
kernevirksomheder, og negativt påvirket af
goodwill-nedskrivninger og hensættelser til
strukturtiltag i Arla Foods UK plc.
Internationale handelsforhold
Verdensmarkedet for mejeriprodukter er styrket
i 2004. Priserne i US dollar er lige så høje som i
rekordåret 2001. Prisniveauet i USA er fortsat
højt, og mælketilgangen til verdensmarkedet er
begrænset. Tilvæksten i Oceanien er begrænset,
mens mælkeproduktionen i Argentina vokser
stærkt. Europas konkurrenceevne er forringet af
en stærk valuta – over de sidste to år er Euroen
styrket med 25 pct. over for US dollar. Inden for
rammerne af CAP reformen har Kommissionen
meget aggressivt reduceret eksportstøtten med
35-40 pct. allerede i det første år af reformen
(2004).
EU’s 10 nye medlemslande gav ikke nyt pres
på det indre marked. Mælkepriserne er steget
kraftigt i de fleste nye medlemslande, og for-
skellen til de øvrige europæiske lande er mind-
sket. De nye medlemslande vil uden tvivl udvikle
sig til attraktive markeder, og det er vigtigt, at
Arla Foods er til stede på disse markeder.
Strukturudvikling i Europas mejeriindustri
Strukturudviklingen i den europæiske mejeri-
industri tager for alvor fart. Nu er det ikke læn-
gere kun de små andelsselskaber, som fusione-
rer med de store – nu fusionerer de store også
med hinanden. Alt peger mod, at vi i fremtiden
vil have to eller tre meget store mejeriselskaber
i EU. Fusionen mellem Arla og MD Foods er nu
på plads, og vi er klar til at tage en aktiv rolle i
spillet om mejeri-Europas fremtid.
Hjemmemarkederne er vigtige
Hjemmemarkederne i Danmark og Sverige er
under pres. Importen af mejeriprodukter er ste-
get væsentligt i løbet af året, og nu handler det
ikke længere kun om lavpris-ost, men også om
yoghurt, fløde, creme fraiche etc. Lanceringen af
Danmælk på det danske marked blev tvunget
frem, da flere kæder begyndte at importere tysk
konsummælk. Danmælk har taget markedsan-
dele fra Arla Ekspres mælk samtidig med, at vi
har tabt markedsandele til de små danske meje-
rier. Det alvorligste i 2004 var dog, at en stor del
af de danske forbrugere mistede tilliden til os. Vi
skal genvinde tilliden, og her bliver Arlagården
et af vores vigtigste argumenter for fremtiden.
Vi skal fremhæve Arla Foods som et andelssel-
skab og give forbrugerne et billede af Arla som
en virksomhed, der står for naturlig omtanke.
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Administrerende direktør Åke Modig
Viceadministrerende direktør Andreas LundbyViceadministrerende direktør Povl Krogsgaard Koncerndirektør Hans Åke Hammarström
Forholdet til de små mejerier er forbedret i løbet
af året, og i dag er der en fælles kraft og vilje til
at forsvare dansk mejeribrug mod en stigende
import.
Lønsomhedsudviklingen
Lønsomheden er forværret på stort set samtlige
markeder i forhold til sidste år. I Sverige har vi
tabt markedsandele, og i Danmark er den totale
volumen faldet. Men først og fremmest er det
generelle prisniveau på mælk faldet i løbet af
året, og det har påvirket den samlede indtjening
negativt.
I Europa har vi holdt priserne, men mindre
volumener på specialost har tvunget os til at
kompensere med større volumener på skæreost
med dårligere lønsomhed.
Salget uden for EU har udviklet sig positivt,
men indtjeningen i Saudi-Arabien er faldet som
følge af faldende valutakurser og skærpet kon-
kurrence fra lokale producenter. Med den nu-
værende udvikling bliver Arla Foods tvunget til
at overveje at øge den lokale produktion. Arla
Foods Ingredients’ lønsomhed har været påvir-
ket af nedsatte interventionspriser, faldende
eksportstøtte og en svagere US dollar. Nedgan-
gen i forhold til sidste år har været betydelig.
Eksporten til Storbritannien har udviklet sig
meget positivt, både i relation til volumen og
lønsomhed. Samarbejdet med Fonterra og
adgang til varemærket Anchor har styrket stil-
lingen på det britiske marked. Samtidig fort-
sætter Lurpak sin fremgang og er i dag ube-
stridt markedsleder inden for kategorien ”bran-
ded butter and spreads”. Et større engagement i
Storbritannien har øget relationen til den bri-
tiske detailhandel, hvilket vil give en stærk basis
for den fremtidige udvikling.
Afregningsprisen
Vores afregningspris i 2003/04 var uden tvivl en
stor skuffelse. For budgetåret 2004/05 ser den
negative udvikling ud til at fortsætte, men til-
tag er iværksat for i størst muligt omfang at
mildne effekterne af det faldende marked.
Repræsentantskabet har sat det mål, at Arla
Foods’ indtjening pr. kg andelshavermælk skal
ligge fem procent over en sammenlignelig
gruppe (peer group) bestående af de fem største
mejeriselskaber i Europa. I 2003 var indtjeningen
klart over peer group, og for kalenderåret 2004
forventes den at falde noget, men dog at nå
målet om de fem procent.
Fremtidsstrategierne
Strategierne frem mod 2007 er forberedt gen-
nem omfattende dialog, såvel med ejerne som
internt i virksomheden. Hovedtemaet i dette
strategiarbejde har været at skabe organisk
vækst gennem øget værdiforædling. Nøglen til
øget lønsomhed er at øge værdien af de produk-
ter, som vi anvender vores råvare til. På hjemme-
markederne, hvor vi har vores naturlige kerne-
virksomhed, gælder det om at holde fast i vores
markedsandele, fortsætte med en meget aktiv
produktudvikling og udvikle vores relationer til
børnefamilierne og andre forbrugergrupper.
Internationalt gælder det om at skabe vækst i
sortimentet af specialoste og vise, at vi er mar-
kedsledere inden for udvalgte delsegmenter:
Flødeost, feta, blue, mozzarella og nationale
specialoste. Vores evne til at skabe skalafordele i
produktion og udvikling gennem tilstrækkelig
volumen vil være en vigtig konkurrenceparame-
ter i fremtiden. Inden for ingrediensområdet
handler det om at skabe en global markedsle-
derposition inden for funktionelle valleprotei-
ner for at kunne levere recepter til den globale
fødevareindustri. Detail-mælkepulveret er et
andet fokusområde. I Storbritannien vil selska-
bet udvikle den voksende eksport og søge vækst
inden for friske mejeriprodukter og ost. Sam-
tidig satses på, at positionen inden for smør,
blandingsprodukter og konsummælk udvikles.
Vores markedsinvesteringer i internationale
varemærker vil fokusere på Lurpak og Arla
Master brand.
Innovation
For at gennemføre vores strategier og løbende
tilpasse vores sortiment skal vi udnytte vores
teknologiske kunnen og innovationskraft. For
at sikre vores langsigtede udvikling skal vi
samle vores innovationsressourcer yderligere og
selv i en tid, hvor vi tvinges til at efterprøve alle
vores ressourcer, er det helt nødvendigt at holde
Direktionens beretning
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fast i vores innovationsbudget. Det offentliges
indsats på områderne forskning, teknologi-
udvikling og uddannelse er også en afgørende
faktor for, at virksomheden kan fastholde kom-
petence på en række innovationsområder.
Finansiel basis
Finansielt er koncernen robust. Gennem op-
tagelsen af et ansvarligt lån er soliditeten nu på
niveau med vores europæiske konkurrenter. Vi
kan ekspandere inden for strategiske områder,
men vi har ikke ressourcer til at klare store op-
køb. I forbindelse med de seneste års tunge
strukturprogram har vi haft et negativt cash-
flow. Vi skal tilpasse vores kapitalforbrug til
omstændighederne, og en reduktion af investe-
ringsbudgettet er et eksempel herpå. I år har vi
solgt Cremo og AM Foods, og vi vil fortsætte
med at fokusere på kernevirksomheden.
Driftsmæssig effektivitet
En stigende andel af vores forretning er inden for
“private label”. At være en effektiv virksomhed
betyder, at vi sammen med vores kunder tager
omkostninger ud af vores produktions-, distribu-
tions- og serviceapparat. For at opnå operationel
effektivitet må vi udnytte vores samlede ressour-
cer, inklusive mælkeråvaren, optimalt. Store sats-
ninger gennem de seneste år på Ett Arla-projek-
tet og på moderne hjælpemidler til produktions-
styring har skabt forudsætningerne for en mere
effektiv produktion, distribution og administra-
tion. I løbet af 2005 vil de sidste brikker falde på
plads, og vi vil øge aktivitetsniveauet for at sikre,
at gevinsterne bliver hentet hjem.
Tidligere har vi iværksat projekt Trim, som
indebærer en reduktion på den administrative
side med 600 funktionærer over tre år. Trim når
sit mål. Det omfattende strukturprogram, som
vedtoges i forbindelse med fusionen mellem
Arla og MD Foods, er gennemført. 15 mejerier er
lukket eller på vej til at blive lukket. Det oprin-
delige program tilsagde lukning af 18 mejerier,
men vurderingen har været, at det ikke er løn-
somt at afvikle de sidste tre. Lønsomheds-
mæssigt vil programmet give det afkast, som
repræsentantskabet fik stillet i udsigt med hen-
syn til investeret beløb – det vil sige ca. fem dan-
ske øre pr. kg indvejet mælk. I Danmark og i
Sverige er yderligere strukturtilpasninger
besluttet, hvilket indebærer lukning af to kon-
summælksmejerier.
Engagerede medarbejdere
Forudsætningen for at klare målene i fremtiden
er, at vi har engagerede medarbejdere. Barome-
terundersøgelserne, som måler, hvordan medar-
bejderen oplever sit arbejde, sin arbejdsplads og
sin ledelse, viser, at vi bevæger os i den rigtige
retning. Der findes stadig områder, hvor vi kan
blive bedre. I fremtiden vil der blive større kon-
kurrence mellem virksomhederne om talenter-
ne – den kamp skal vi også vinde. Det er kun ved
at have de allerbedste medarbejdere, at vi kan
klare den hårdere konkurrence. I løbet af
2004/05 satser vi på at forbedre kommunika-
tionen med vores medarbejdere og på at skabe
bedre instrumenter til opfølgning på og udvik-
ling af vores ledere og øvrige medarbejdere. Det
store forandringsarbejde, som ligger foran os,
vil vi udføre i tæt samarbejde med vores medar-
bejdere og deres organisationer for at fange de
idéer og tanker, som findes i organisationen.
Udsigter for 2004/05
Vi regner med at øge salgsvolumen af udvalgte
oste på de europæiske markeder og at stabili-
sere markedsudviklingen i Mellemøsten. Købet
af National Cheese i Canada styrker vores stra-
tegiske position på det interessante nordameri-
kanske marked. Vi ser også på andre internatio-
nale muligheder for at styrke konkurrenceposi-
tionen for udvalgte oste. I 2004/05 sættes inter-
ventionspriser og eksportstøtte yderligere ned.
Sammen med en svag US dollar kommer det til
at indebære faldende indtjening. I forlængelse
af denne udvikling har bestyrelsen besluttet at
arbejde med et lavere resultatniveau ved at fast-
holde a conto'en på trods af lavere indtjenings-
forventninger.
Udfordringer i 2004/05
Den største udfordring i Danmark for 2004/05
ligger i at genvinde tilliden hos de danske for-
brugere. Det kan vi kun gøre, hvis vi med hjertet
ved, at vi er til for forbrugerne. Hvis vi kan for-
midle, at vores virksomhed og vores andelshave-
res virksomhed er til for at give forbrugerne
tryghed, inspiration og velvære, kan vi nå vores
ambition om at genoprette tilliden til Arla som
varemærke og til Arla Foods som mejerileveran-
dør til Danmarks fem millioner forbrugere.
I Sverige bliver udfordringen at genvinde de
tabte markedsandele, og i UK bliver udfor-
dringen at høste synergigevinsterne fra fusio-
nen og udvikle importen fra Danmark og
Sverige yderligere.
Vi skal yde en ekstraordinær indsats for at
sikre, at Arla Foods stadig kan levere en af de
højeste mælkepriser i Europa og leve op til
målet om at ligge fem pct. over peer group.
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In 2003/04, Coloplast again made progress revenue- as 
well as profitwise. Our three largest product areas saw two-
digit growth, strengthening our position among the leading 
suppliers.
Our financial performance met expectations, recording 
a 10% increase in sales in local currencies and a profit 
margin of 16%. These results took us one more step to-
wards achieving our long-term objectives for 2008.
Coloplast must be in the forefront of developing new prod-
ucts and services in all business areas. We must meet the 
market’s need for increased quality of life for our users. 
From a healthcare authority perspective, our products must 
provide maximum cost-efficiency in the treatment setting. 
Moreover, Coloplast must continue to develop, manufacture 
and market products and services at competitive prices.
Europe is the most important market for the types of medi-
cal devices and services supplied by Coloplast. We are 
currently enhancing our position in the traditionally large 
Western European markets, and there is a considerable 
potential in Eastern Europe, which we are also cultivating.
During 2004 and 2005 a healthcare reform is being imple-
mented in the important German market, which may damp-
en the development of sales. We are facing market condi-
tions which we try to influence through the relevant indus-
try associations and lobbies for the benefit of people who 
depend on quality products and accompanying service. 
Based on our strong position in the European market as a 
Preface
whole, our potential for progress and market share gains 
are intact.
Outside Europe, the US market in particular has growth 
potential. Recent years’ targeted effort to gain a foothold in 
the US market for ostomy products has been successful. 
Our success is based on market-oriented product develop-
ment, a changed organisational structure and increased 
sales focus. We have also invested in our other product ar-
eas in the USA.
Coloplast established a factory in China in 1996, where we 
make locally developed products for the Chinese market. 
Our presence is based on an expectation that, in the longer 
term, there will be a considerable market for Coloplast 
products in China.
In future, human resources will primarily be added outside 
Denmark. Product development, process development and 
manufacturing will take place in locations where the right 
combination of competences and cost levels offers excel-
lent potential for generating growth and value. The transfer 
of manufacturing operations to Hungary, which was initiat-
ed in 2001 and is expected to be completed a year from 
now, is an important step in this direction. Achieving the 
corporate growth objectives for 2008 will require further ca-
pacity increases.
Also financially, Coloplast is well geared for future challeng-
es by virtue of a solid balance sheet and a healthy capital 
structure. In August 2004, the Board implemented a share 
A good year facing new challenges
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repurchase programme based on expectations for an im-
proved cash flow. We plan to continue this programme in 
2005.
The Board will propose to the annual general meeting in 
December that dividends be increased from currently ap-
prox. 20% of profit to 25%. At the same time a share split 
will be proposed. Such a split will double the number of 
shares in circulation.
 
While market requirements follow an upward curve, there is 
also a tendency for the surrounding world to assume that 
companies act in dialogue with society and show respect 
for their surrounding environment. This way the overall val-
ue generated for our shareholders will also be maximised.
In the financial year 2003/04, our competent and commit-
ted people have contributed to the fine performance and 
have supported Coloplast’s readiness to meet the challeng-
es awaiting us in 2004/05. The Board of directors and 
Group Management wish to express their appreciation of 
the good work performed in the past year.
Palle Marcus  Sten Scheibye 
Chairman of the Board  Chief executive
Selected results
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2003 was a landmark year in theCompany's history. At the gen-
eral meetings on 10 and 12 June of
Dampskibsselskabet af 1912, Aktie-
selskab and Aktieselskabet Damp-
skibsselskabet Svendborg respect-
ively, the shareholders accepted
unanimously the proposal by the
Boards of Directors to merge the
two companies, with Aktieselskabet
Dampskibsselskabet Svendborg as
the continuing company. Under the
name of A.P. Møller - Mærsk A/S,
the Company will not only con-
tinue the historic activities of the in-
dividual companies but will also
carry Mr A.P. Møller's name.
Six months later Shipowner Mærsk
Mc-Kinney Møller announced that
he would retire as Chairman of A.P.
Møller - Mærsk A/S on 15 Decem-
ber. At the same time, Mr Michael
Pram Rasmussen was elected as the
succeeding Chairman. Mr Mærsk
Mc-Kinney Møller took over the
chairmanship in 1965 on the death
of Mr A.P. Møller and has carried
on the company in an exceptional
way to the unique position that it
holds today, nationally as well as
internationally.
The year was characterised by pro-
gress, both commercially and with
regard to the result. Despite a dis-
appointing development in the
world economy, international trade
showed measured growth. Inter-
national container transport thus
increased by more than 10%. Simi-
larly the tanker trade experienced
increased volumes and improved
tonnage balance with a good de-
mand for quality tonnage. 
With regard to oil, A.P. Møller -
Mærsk A/S entered into an agree-
ment with the Danish Government,
under which the State will receive a
20% share of the profits from 2004
and will become partner in DUC
from 2012 with a 20% share, as the
On 15 December 2003 Mr Mærsk Mc-Kinney Møller
retired as Chairman of A.P. Møller - Mærsk A/S after 64 years on the Board of Directors
and was succeeded by Mr Michael Pram Rasmussen. 
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agreement also implies an exten-
sion of A.P. Moller - Maersk's con-
cession from 2012 to 2042. Con-
tinued long-term planning in the
North Sea is thus secured. Confirm-
ation that the EU does not object to
the agreement is awaited.
The decline in the USD exchange
rate of more than 15% against the
Danish krone had a negative effect
as the majority of the Group's earn-
ings are in USD.
International shipping policy was
characterised by initiatives after the
wreck of the ageing 77,000-ton
single-hulled tanker PRESTIGE off
the Spanish coast in December
2002. The EU adopted additional
rules to increase safety and prevent
pollution damage, including accel-
erating phasing out of single-hulled
vessels and a general ban on trans-
port of the particularly polluting
heavy fuel in such vessels. No mat-
ter how sensible the proposals, the
situation becomes precarious if the
EU implements regional solutions
to international problems. It was
therefore gratifying that the UN's
International Maritime Organisa-
tion (IMO) adopted similar rules
which are expected to take effect
worldwide on 1 May 2005 and fur-
ther strengthen the position of the
shipping companies which, like us,
operate a modern fleet of double-
hulled tankers.
Safeguarding the sea transport chain
against terrorism is still a high pri-
ority, not only in the USA but also
internationally. A.P. Moller - Maersk
has contributed positively to this
work which focuses primarily on
transport of containers, including
vessels and terminals. It is gratify-
ing that the international commu-
nity wishes to avoid unnecessary
bureaucratic rules that will obstruct
international trade. In this field too
A.P. Moller - Maersk co-operates
closely with the authorities and our
A.P. Moller - Maersk Group
Directors’ Report
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6many global customers. A.P. Moller
- Maersk was the first transport
company to have its security proced-
ures approved by the American
customs authorities; the so-called
Customs Trade Partnership Against
Terrorism (C-TPAT).
A.P. Moller - Maersk will also be
ready with the emergency measures
required by the IMO as of 1 July
2004 for the campaign against inter-
national terrorism. 
The EU's complaint against Korea
lodged with WTO concerning ship-
building has proceeded at a slower
rate than expected. The European
Commission and a number of mem-
ber states have therefore proposed
that temporary access to support
shipyards in special areas should be
extended for a short period, until
WTO's decision is available. Danish
yards have supported the Danish
Government's opposition to the EU
re-opening for subsidies and for an
extension of these. We must face
the fact that the Danish shipbuild-
ing industry will hardly survive with-
out uniform European conditions.
In September, the European Court
of Justice annulled a fine of approxi-
mately DKK 200 million, which the
European Commission had im-
posed unlawfully on A.P. Moller -
Maersk. The decision was clear and
was not appealed by the European
Commission. With this decision,
the European Court of Justice has
overruled the European Commis-
sion in all three maritime actions
brought against A.P. Moller -
Maersk. At the same time, the
European Commission initiated an
evaluation of whether the shipping
companies are to maintain the pos-
sibility of co-operating internation-
ally in the so-called conferences.
International shipping participates
constructively in a dialogue with
authorities, shippers and other inter-
ested parties. Similar evaluations in
the USA, Canada and Australia,
among others, concluded that there
was no reason to change an efficient
system that has contributed to secur-
ing a dynamic development in inter-
national trade.
Corporate law, including the so-
called "corporate governance" –
or good corporate management –
plays an increasingly prominent
part, both nationally and interna-
tionally. Thanks to considerable
Danish effort, it was possible to se-
cure an acceptable set of guidelines
for so-called hostile takeover bids
in the EU. In Denmark discussions
continue on good corporate man-
agement within the framework of
the stock exchange. A.P. Moller -
Maersk follows the discussions
closely and evaluates continuously
the many proposals presented in
Denmark and abroad. It has be-
come apparent that legislation and
regulations do not provide any
guarantee. The important thing is
the responsibility of the Board of
Directors and the Management
and their readiness to act correctly,
given the specific situation of the
company.
Again in 2003 A.P. Moller - Maersk's
units were spared serious accidents
and shipwrecks. In the course of the
year, a number of initiatives were
taken to ensure and develop quality
in the maritime organisation. The
technical operation of Danish con-
tainer vessels was ISO 14002 certi-
fied with both the American Bureau
of Shipping (ABS) and Lloyds.
A.P. Moller - Maersk's international
trainee programme, Maersk Inter-
national Shipping Education, re-
ceived almost 50,000 applications
worldwide, from which approxi-
mately 300 applicants from 64 dif-
ferent countries were employed.
There are about 500 trainees with
77 different nationalities at present.
Recruitment of officer trainees
for the fleet was intensified with
positive effect.
The implementation of the merger
of the ship owning Companies has
been a major and demanding task
for the global organisation, and our
many competent employees deserve
thanks for their skilful efforts in
achieving this too. 
?
Overall Result 2003
For the A.P. Moller - Maersk Group
the overall result for the year was
affected positively by generally im-
proved freight markets – especially
for container activities – and con-
tinued high oil prices, but also very
negatively by a considerable fall in
the USD exchange rate. The fall re-
sulted in a positive exchange rate
adjustment of loans etc., although
considerably less than the negative
effect on the result before special
items.
The net result for the year was
DKK 17,273 million (DKK 12,058
million).
Before special items – but after tax –
the result was DKK 12,967 million
(DKK 10,456 million), which is
slightly above the expectations ex-
pressed in the interim report, pri-
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marily due to improved rates for
container services.
For container services, cargo vol-
umes and freight rates increased,
and the result was considerably
above that for 2002.
The large crude oil tankers and
smaller product carriers reflected
increasing rates, whereas the large
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product and gas carriers as well as
car carriers experienced a broadly
unchanged rate level compared with
2002. The overall result for these ac-
tivities was well above that for 2002.
The markets for drilling rigs and
supply vessels weakened. Maersk
Contractors achieved full employ-
ment of all large drilling rigs, but a
result below that for 2002. For sup-
ply vessels the result was somewhat
lower than that for 2002, mainly due
to a major addition of newbuildings
to the market in general.
Production of oil in the North Sea
remained at the same level as for
2002, but increased in Qatar and
Algeria.
The price of Brent crude oil, the
marker price for DUC's oil, aver-
aged about 29 USD per barrel,
15% above that for 2002, but in
DKK slightly below due to a declin-
ing USD exchange rate.
The result of the Oil and Gas Ac-
tivities was slightly below that
for 2002, primarily because of in-
creased operating costs and higher
taxes.
Retail activities in Dansk Super-
marked again experienced an in-
crease in revenue and operating
result, but a result after tax slightly
below 2002.
For the Yard Group and Mærsk
Data the result was positive. The
other activities, including other in-
dustry and aviation, achieved a
negative and unsatisfactory result.
In 2004, a number of vessel and con-
tainer-owning companies have been
sold from the Dansk Supermarked
Group to A.P. Møller - Mærsk A/S.
Similarly Odense Staalskibsværft
A/S has sold Mærsk Container Indu-
stri A/S and Rederiet Odense-Lindø
A/S to A.P. Møller - Mærsk A/S.
The Board of Directors of A.P. Møller - Mærsk A/S: Jan Leschly; Svend-Aage Nielsen; Michael Pram Rasmussen, Chairman of the Board;
Poul J. Svanholm; Ane Mærsk Mc-Kinney Uggla; retiring Chairman Mærsk Mc-Kinney Møller, Shipowner; Leise Mærsk Mc-Kinney Møller;
Lars Kann-Rasmussen; Jess Søderberg, Partner and CEO; Jan Tøpholm; Henrik Lorensen Solmer, Captain and Jens Erik Skovrider-Madsen, Captain .
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8A.P. Moller - Maersk employs 180 young people for the ship's officer education every year. The education alternates between theoretical training
at SIMAC in Svendborg, Denmark and practical training on board A.P. Moller - Maersk's vessels.
DKK millions Net revenue Net result
2003 2002 2003 2002
Container shipping and related activities 90,233 82,588 3,873 419
Tankers, Trampers, Offshore and other 
shipping activities 14,390 16,230 2,171 2,355 
Oil and Gas activities 19,159 19,061 6,490 6,995 
Retail activity 22,106 20,782 998 1,042 
Shipyards, other industrial companies, 
aviation, IT, etc. 20,125 19,912 24 - 479
Eliminations and unallocated items - 8,901 - 6,994 3,717 1,726
157,112 151,579 17,273 12,058 
Eliminations and unallocated items comprise eliminations of intra-group transactions as well as expenses, financial items
and adjustment of provisions and write-downs in relation to structural initiatives, which are not allocated to business
segments and include: 
2003 2002
Net eliminations and unallocated items,
before special items - 309 - 68
Value adjustment of financial assets 2,183 - 1,872
Exchange rate adjustment of loans, etc. 2,149 3,474
Unallocated tax, etc. and minority interests - 306 192
Effect on result for the year 3,717  1,726
In the following main figures for the segments, the dissolution of Tankers and Liners in Partnership and 
Oil and Gas Activity in Partnership in connection with the merger has affected the allocation of primarily liquid funds
(under current assets) and interest hereon between some segments. Due to this, these items cannot directly be compared
with 2002. 
Segment Information
Expectations for 2004
For the container business, the first
months of 2004 have shown stable
rates and volumes as expected, and
the overall result for the container
shipping activities is estimated to
be above that for 2003. 
For tanker shipping the market 
remains strong; for supply vessels
weak.
If oil prices and the USD exchange
rate remain at the average level for
the year to date, the result for the
oil and gas activities is expected to
be lower than that for 2003. This is, in
particular, due to the lower USD ex-
change rate and a relatively larger
Government share.
Retail activity, yard, industry and
other activities are expected to
achieve an overall result slightly
above that for 2003.
At a USD exchange rate at the 
average level for the year to date,
which is 10% lower than the aver-
age in 2003, the overall result be-
fore special items, but after tax, is ex-
pected to be about the same level as
for 2003, which was DKK 13 billion.
The overall revenue is expected to
be a little higher than in 2003.
A number of factors may still affect
activities and result for 2004, not
least developments in the world
economy, freight rates, oil prices
and exchange rates.
?
In the following pages 10 to 26 the
main activities of the A.P. Moller -
Maersk Group are reviewed.
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Another good year
 for Novozymes
2003 was a particularly good year for Novo-
zymes. Despite continued challenges from 
exchange rates, we achieved some excellent 
financial results while maintaining growth 
in sales. We also went even further when it 
came to integrating environmental and social 
responsibility into the business, although 
there is still work to do. 
In 2003 we restored a positive trend in detergent en-
zymes, our largest business area. However, there are 
still fierce competition and big challenges in this market. 
Another important development is that we have resolved 
the future of our feed enzyme alliance. The authorities’ 
approval of DSM’s acquisition of Roche Vitamins & Fine 
Chemicals, with which we entered into a strategic alliance 
in 2000, means that we can now continue our successful 
collaboration on feed enzymes and perhaps even expand 
this partnership in the longer term.
Platform for growth 
Novozymes’ enzyme business has a technology base 
which, in principle, means we can generate growth for 
many years to come. This is because the possibilities 
for using enzymes are innumerable and because we are 
convinced that we can keep on optimising our production. 
At the beginning of 2003 we promised our shareholders 
that Novozymes can continue to grow for the next three 
years without investing more than depreciation in new 
production facilities and factories – and, important to 
note, without simply putting off necessary investments. 
What we can do is produce more efficiently (essentially 
by pushing more products through the same production 
equipment) in a shorter time. It is not least the high degree 
of innovation in our research that enables us to constantly 
find more efficient means of production. 
Our new strategic initiatives beyond enzymes are also 
taking shape. This is most evident when it comes to 
microorganisms, which we firmly established as a new 
business area in 2003 with the acquisition of the business 
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Novozymes
 CEO statement
activities of Semco Bioscience and Roots. When it comes 
to biopolymers, we expect our hyaluronate to be ready for 
use in areas such as cosmetics in 2004. 
Management to be assessed on responsibility 
Last year we decided to take the step of integrating our 
annual report and our environmental and social report 
into a single, fully audited report. We plan to continue in 
this direction. The concept was warmly welcomed by our 
stakeholders, according to a survey we conducted, and 
naturally we have listened to the suggestions and views 
we have received on the report. 
This step has also led to changes in the way we work on 
integrating environmental and social responsibility even 
further into the business. We have decided to report 
data on environmental and social responsibility each 
quarter in the future in the same way as our financial and 
commercial results. Novozymes’ Executive Management 
has also agreed with the Board of Directors that from 
2004 Executive Management will be assessed directly 
on their success in integrating environmental and social 
responsibility into the business. This will form part of the 
annual performance evaluation and bonus calculation 
process. These are some of the key ways in which we are 
ensuring that we constantly pursue Novozymes’ vision of 
growing the business while simultaneously contributing to 
sustainable development.
Steen Riisgaard, President and CEO
Steen Riisgaard, President and CEO.
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Årets resultater
• Coloplasts koncernomsætning blev
2.723,9 mio. kr. En stigning på 325,4
mio. kr. eller 14% fra 1996/97.
• Driftsresultatet blev 433,9 mio. kr. 
svarende til 15,9% af omsætningen.
• Resultat før ekstraordinære poster og
skat blev 395,4 mio. kr. mod sidste års
342,0 mio. kr. – en stigning på 16%.
• Årets resultat efter skat og minoritets-
interesser blev 264,8 mio. kr., hvilket er
27,4 mio. kr. bedre end sidste år 
svarende til en stigning på 12%.
• Udbytte foreslås hævet til 4,40 kr. pr.
aktie à 20 kr.
• Omsætningsfremgangen skyldes orga-
nisk vækst. 
• I Europa har omsætningsfremgangen
været 13%.
• Grundet et faldende totalmarked i
Nordamerika er omsætningen her ste-
get mindre end forventet.
• Samarbejdet med Johnson & Johnson 
i Nordamerika har fået en tilfredsstil-
lende start.
• Der er i 1997/98 investeret ca. 120 mio.
kr. i virksomheder inden for distribution
og service.
• Coloplast har udgivet sin første miljø-
redegørelse.
• IT-systemer er forberedt til år 2000 og
indførelsen af euro.
Regnskabsberetning, se side 10.
Regnskabsåret 1997/98 forløb til-
fredsstillende, og de opnåede resul-
tater er i god overensstemmelse
med de forventninger, der udtryktes i
halvårsmeddelelsen, nemlig en stig-
ning i omsætning og i resultat før
skat på ca. 15% i forhold til året før.
Årets fremgang i omsætning
skyldes øget salg af eksisterende
produkter samt salg af nylancerede
produkter. Partnerskaber med distri-
butions- og serviceselskaber i flere
lande medvirker ligeledes til væk-
sten i omsætningen.
Omsætningen i Europa er ste-
get med næsten 13%, hvor særligt
Frankrig, Tyskland og Østrig har
bidraget til det gode resultat. Frem-
gangen er større end den samlede
markedsvækst, og Coloplast vinder
derfor markedsandele. Der har
været færre større politiske indgreb
over for sundhedssektoren end året
før, men priserne er fortsat under
pres, og de fleste markeder er præ-
get af betydelig konkurrence.
På det amerikanske marked
for medicinske engangsartikler ople-
ves nedskæringer og konsolidering
af markedet med sammenslutning af
hospitaler, behandlingscentre og
forsikringsselskaber. Totalmarkedet
har for første gang været faldende,
men på trods af de ugunstige mar-
kedsforhold har selskabet opnået en
fremgang i eget salg af medicinske
engangsartikler på 3%, og også her
vindes således markedsandele.
Organisationen er blevet tilpasset
ændringerne i den amerikanske
sundhedssektor, og der er indgået
samarbejdsaftaler, der forventes at
kunne føre til forstærket omsæt-
ningsvækst.
Bestyrelsens beretning
Samarbejdet med Johnson & John-
son Consumer Products Company
om at markedsføre plastre på det
amerikanske konsumentmarked er
forløbet tilfredsstillende og forventes
udvidet med nye aktiviteter. Omsæt-
ningsfremgangen inden for konsu-
mentvarer har været mere end 60%.
Coloplast har også klaret sig
godt på alle øvrige markeder med
pæne vækstrater. Den økonomiske
krise i Asien har kun haft ringe ind-
flydelse på Coloplasts resultater.
Brystplejedivisionen i USA og
især Amoena i Tyskland har haft en
tilfredsstillende udvikling baseret på
nyudviklede brystproteser og tilhø-
rende specialtekstiler.
Coloplasts ønske om en tæt
markedskontakt har i 1997/98 ført til
opkøb af andele i virksomheder, som
har specialiseret sig i distribution og
service til brugerne af selskabets
produkter. Disse opkøb andrager ca.
120 mio. kr.
Valutaudviklingen har i 1997/98
kun haft lille indvirkning på resulta-
tet, og værdien af Coloplasts gen-
nemsnitsfaktureringsvalutaer ligger
knapt 1% over gennemsnittet året
før. Den underliggende organiske
vækst er dermed blevet på 13%.
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Forretningsområder
Stomi
Omsætningen passerede 1 mia. kr. 
i 1997/98. Fremgangen udgør 11%,
og Coloplast øger dermed fortsat
sin markedsandel på alle væsentlige
markeder. Især har England, Fran-
krig, Tyskland, Spanien, Japan og
Danmark bidraget til den positive
udvikling.
Det er stadig det meget brede
produktsortiment Assura/Alterna,
der vokser stærkt. På flere markeder
er der lanceret en ny 1-styks stomi-
pose med markante forbedringer som
f.eks. en mere anatomisk korrekt
form, større klæbekraft, bedre luftfil-
ter, og det kliniske præg er nedtonet
(mere herom på side 33). Nogle af
disse forbedringer vil blive overført
til andre produkter. Desuden er intro-
duceret hjælpemidler til brugere med
urinstomi samt en pasta, som skal
give stomiopererede en bedre ban-
dagering af stomien.
Kontinens
Salget er steget med 19%. Det
er især det selvsmørende kateter
EasiCath og det latexfri uridom
Security+, der driver væksten; men
også andre produkter bidrager her-
til. Der må noteres et fald i omsæt-
ningen af specialbind efter bortfald
af refusionen på flere markeder.
Næsten alle markeder i Europa
har haft god vækst i omsætningen,
hvor særligt Frankrig, Tyskland, Itali-
en og Holland har haft gode resulta-
ter. Det samme er tilfældet i Austra-
lien og på markeder, hvor Coloplast
er repræsenteret ved salgskontorer
og af distributører.
På kontinensområdet udgør
rygmarvsskadede den største bru-
gergruppe. Produktsortimentet til
denne målgruppe vil fortsat blive
udbygget ved anvendelse af Colo-
plasts teknologier.
En ny, forbedret version af
Conveen Kontinensbuen til kvinder
er under udvikling, og der gennem-
føres kliniske forsøg med henblik på
en mulig lancering af produktet i
1999. 
Sårpleje
Der har været fremgang på de fleste
markeder og især i Norge, Tyskland,
Italien og Spanien. Alligevel er den
opnåede vækst på 8% mindre til-
fredsstillende, idet markedet vokser
mere end Coloplasts omsætning.
På sårplejeområdet er der i
1997/98 lanceret nye produkttekno-
logier, bl.a. 3D-polymerbandagen
Biatain til væskende sår. Biatain er
endnu kun lanceret i et par europæ-
iske lande. Derudover er Comfeel
Plus Sacrum lanceret til liggesår på
korsbenet, som er vanskeligt at ban-
dagere. I USA har Coloplast påbe-
gyndt markedsføringen af kompres-
sionsbandagen CircAid til behand-
ling og forebyggelse af bensår. 
Der er i løbet af 1997/98
opbygget et bredere sortiment af
produkter til behandling af kroniske
sår, og omsætningen forventes med
en række produktlanceringer igen at
komme på højde med markedets
vækst.
Hudpleje
Hudplejeprodukterne afsættes
hovedsageligt i USA. Det stagneren-
de amerikanske marked og tekniske
vanskeligheder med vandforsynings-
anlægget til produktionen, som nu
er overvundet, har betydet, at den
Nye produkter i  1997/98
• Assura 1-styks – ny forbedret stomipose
• Pasta til bandagering af stomien
• Specielle urinstomiposer til brug umid-
delbart efter operationen
• Conveen benposer og uridomer i nye
størrelser
• Biatain – 3D-polymerbandage til 
væskende sår
• Comfeel Plus Sacrum – bandage til 
liggesår
• CircAid – kompressionsbandage
• Balancia – delprotese til brystopererede
• CoolPad – tekstilindlæg mod fugt og
varme
• Specialtekstiler
• Compeed Kidz – plaster til børn
• Compeed vitamin- og blødgørende 
cremer
Blandt de nye produkter, der
blev introduceret i 1997/98,
var specialtekstiler til bryst-
opererede kvinder. 
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samlede omsætning på området
ikke er øget. Udvalgte produkter er
blevet lanceret i Europa.
Hudplejedivisionens udvik-
lingsafdeling er i 1997/98 styrket
med etablering af et nyt laboratori-
um og ansættelse af flere medarbej-
dere for at opnå den nødvendige
produktfornyelse. Flere produktlan-
ceringer er planlagt i 1998/99.
Produktion af hudklæber er
etableret på fabrikken i Minnesota,
USA, i første omgang for at kunne
producere sårbandager til det ame-
rikanske marked. På fabrikken ind-
føres samtidig samme kvalitetssty-
ringssystem som på Coloplasts øvri-
ge fabrikker. 
Brystpleje
Coloplasts stilling som global mar-
kedsleder på brystplejeområdet
blev befæstet i 1997/98. Omsæt-
ningen er vokset med 9%. Lance-
ringen i en del lande af en selvbæ-
rende brystprotese med integreret
klæber og en letvægtsprotese har
været vellykket med en positiv virk-
ning også på salget af de øvrige
produkter. Fremgangen har været
størst i Europa, og i USA er opnået
en markedslederposition på special-
tekstiler. 
Udover forbedringer af eksis-
terende produkter er der også intro-
duceret en delprotese, Balancia, til
kvinder, der har fået foretaget en
delvist brystbevarende operation,
samt CoolPad, der er et tekstilind-
læg, som modvirker fugt og varme-
dannelse under protesen.
Konsumentvarer
Konsumentvareomsætningen er vok-
set med 62% i 1997/98. 
Det skyldes især, at markedsføringen
på det nordamerikanske marked af
Compeed plastre til fodpleje under
Johnson & Johnsons varemærke,
Band-Aid, har fået en meget tilfreds-
stillende start. Der forhandles om at
udvide samarbejdet med Johnson &
Johnson Consumer Products Com-
pany til også at omfatte oversøiske
markeder.
Udvidelsen af Compeed
Hydro Cure System sortimentet har
betydet en fortsat fremgang på de
etablerede markeder i Europa. 
I Danmark er testmarkedsført
Compeed Kidz, som er et særligt
plaster til børn. Endelig er der i 
Europa lanceret en vitamincreme og
en blødgørende creme.
Investeringer
Kontinensdivisionens ny fabrikshal 
i Kokkedal er færdiggjort, og fabrik-
ken har dermed øget kapacitet 
til især produktion af EasiCath
kateteret.
En omfattende renovering af
klæberfabrikken i Espergærde og
etableringen af klæberproduktion i
Minnesota i USA er ligeledes blevet
gennemført.
Der er leaset en ny og større
fabrik i Costa Rica for at imødekom-
me efterspørgslen efter specialteks-
tiler til brystopererede. 
Anlægsinvesteringerne har
været på 235,4 mio. kr. i 1997/98,
hvilket er 40,5 mio. kr. over sidste år. 
Koncernens kapitalberedskab
var ultimo året 1,5 mia. kr. Heri er
medregnet kreditfaciliteter med
mindst 12 måneders opsigelse. Det-
te beredskab vurderes som tilstræk-
keligt til investeringer og eventuelle
akkvisitioner i de nærmeste år.
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Markedsføringen af Compeed
plastre til fodpleje under
Johnson & Johnsons vare-
mærke, Band-Aid, på det
nordamerikanske marked har
fået en meget tilfredsstillende
start.
Konstante forbedringer
Medarbejdere 
Medarbejdernes engagement og
trivsel er afgørende for Coloplasts
udvikling. Derfor måler alle selska-
ber i koncernen medarbejdertilfreds-
heden efter en ensartet metode.
Målingerne viser, at medarbejderne
generelt er tilfredse med at arbejde 
i Coloplast, men peger også på for-
bedringsmuligheder (se også i
videnregnskabet på side 40).
I 1997/98 er etableret en fælles
personaleudviklingsfunktion for hele
koncernen. Den skal arbejde for, at
Coloplast også i fremtiden kan til-
trække og fastholde højt kvalificere-
de medarbejdere. Det skal blandt
andet ske ved at styrke kendskabet
til Coloplast i relevante målgrupper,
internationale karrieremuligheder
skal fremmes, og fælles uddannel-
sesaktiviteter for hele koncernen
skal udbygges.
Miljø
Coloplast offentliggjorde i august
1998 sin første miljøredegørelse, der
er EMAS-verificeret. EMAS (Eco
Management Audit Scheme) er en
frivillig EU-ordning for virksomheder,
der har indført miljøledelse på højt
niveau. Miljøredegørelsen, som
dækker regnskabsåret 1996/97,
omfatter Coloplast A/S og Coloplast
Konsumentvarer A/S og beskriver,
hvilken påvirkning Coloplasts akti-
viteter har på miljøet. Selskaberne
har tidligere fået miljøledelses-
systemet certificeret i henhold til BS
7750 og ISO 14001 standarderne.
Som den første virksomhed inden
for brystpleje er Amoena GmbH i
Tyskland ligeledes blevet EMAS-
verificeret. Der er i forbindelse med
miljøarbejdet opnået betydelige mil-
jøforbedringer, som også har givet
økonomiske fordele. En forbedret
råvareudnyttelse har givet 10% min-
dre affald. Procesenergiforbruget er
reduceret med 9% og vandforbruget
med 20%. De samlede miljøforbed-
ringer har betydet besparelser på
ca. 2 mio. kr.
Coloplast modtog den 20.
oktober 1998 diplom for udarbej-
delse af den bedste førstegangs-
rapport fra Foreningen af Statsauto-
riserede Revisorer og dagbladet
Børsen (miljø er også omtalt i afsnit-
tet om risikofaktorer på side 15).
Forberedt til euro’en
Allerede i september 1997 nedsatte
Coloplast arbejdsgrupper inden for
IT, salg og marketing, logistik, jura
og økonomi for at være velforberedt
til indførelsen af euro’en. Fra 1. januar
1999 vil alle koncernens politikker,
systemer og strukturer være indret-
tet på, at euro’en er en realitet, og
alle kunder i eurolande vil få tilbud
om at handle i euro. Fra oktober
2000 vil alle de berørte datterselska-
ber rapportere i euro.
Informationsteknologi og år 2000
Som andre virksomheder er Colo-
plast afhængig af, at IT-systemerne
kan håndtere datoer hen over årtus-
indskiftet. Allerede inden udgangen
af finansåret 1997/98 havde Colo-
plast problemfrit konverteret de
væsentligste programmer og udstyr
i datterselskaber og produktdivisio-
ner. Resterende konverteringer vil
ske i begyndelsen af 1999. 
Coloplast samarbejder med
professionelle behandlere for
at udvikle stadig bedre pro-
dukter til opfyldelse af bruger-
nes behov. I 1997/98 har
Coloplast samarbejdet med
mere end 700 sygeplejersker
og læger for målrettet at øge
kvaliteten af selskabets pro-
dukter.
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Forskning og udvikling
Coloplasts omkostninger til forsk-
nings- og udviklingsaktiviteter svarer
til knapt 5% af koncernens omsæt-
ning.
Produktudviklingen varetages
af de enkelte produktdivisioner i
Danmark, USA, Tyskland og Kina.
Forskning udføres af Coloplast
Research i Humlebæk. Forsknings-
afdelingen blev grundlagt i 1995, og
der arbejdes inden for materialetek-
nologi, biologi og sårfysiologi samt
avanceret analyseteknologi. Afde-
lingen har allerede bidraget med
væsentlige materialeteknologiske
nyskabelser, som indgår i nylance-
rede produkter.
I 1997/98 har Coloplast 
Research ansat yderligere seks
medarbejdere, og afdelingen har
dermed i alt 21 ansatte. 
Organisation
Ved generalforsamlingen den 12.
december 1997 blev viceadministre-
rende direktør i Novo Nordisk A/S,
Kurt Anker Nielsen, indvalgt i
Coloplast A/S’ bestyrelse.
Der var ultimo året 3.269 med-
arbejdere i koncernen omregnet til
fuldtidsansatte (1996/97: 2.888), her-
af 1.683 i Danmark (1996/97: 1.476).
Forventninger til fremtiden
I 1989 satte Coloplast sig for at nå
en omsætning i år 2000 på 3 mia.
kr. Målet forventes nået i regnskabs-
året 1998/99, et år før tiden. Selska-
bet har derfor sat sig et nyt langsig-
tet mål, som er at nå en omsætning,
der overstiger 6 mia. kr. i år 2005.
Efterspørgslen efter Coloplasts
produkter forventes at stige i takt
med patienternes ønske om stadig
højere livskvalitet. Væksten må dog i
Vesteuropa og USA forventes dæm-
pet af bestræbelserne på at begræn-
se stigningen i de offentlige udgifter
til sundhedsområdet. Uden for disse
geografiske områder findes marke-
der med stærkere vækst.
For at få andel i markedsvæk-
sten og for at vinde markedsandele
vil Coloplast fortsat udvikle nye og
stadig bedre produkter. Det kræver
også fremover betydelige investe-
ringer i forskning, produktudvikling,
nyt produktionsudstyr og i markeds-
føring. Opnåelsen af det langsigtede
mål vil også kræve akkvisitioner.
I regnskabsåret 1998/99 for-
ventes i Europa en omsætnings-
vækst på ca. 10% og på øvrige mar-
keder en lidt højere vækst. Hertil kan
komme vækst som følge af eventuel-
le tilkøb af nye virksomheder.
Coloplast vil i hvert finansår
søge at nå et driftsresultat på 15%
af omsætningen og vil gennem kon-
stante forbedringer på alle driftsom-
råder tilstræbe at styrke sin konkur-
renceevne. 
Mulighederne herfor kan påvir-
kes af større og i dag uforudsigelige
foranstaltninger på sundhedsområ-
det og af større udsving i kurserne
på væsentlige valutaer.
Generalforsamling
Bestyrelsen indstiller til generalfor-
samlingens godkendelse:
• at der udloddes et udbytte på 4,40
kr. pr. aktie (1996/97 3,90 kr. pr.
aktie) 
• at der gives bestyrelsen bemyndig-
else til i overensstemmelse med
aktieselskabslovens § 48 at er-
hverve egne aktier på indtil 10% 
af selskabets aktiekapital. Bemyn-
digelsen gælder indtil den ordi-
nære generalforsamling i 1999.
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Medarbejdernes engagement
og trivsel er afgørende for
Coloplasts udvikling. Derfor
måles tilfredsheden med
regelmæssige mellemrum.
"We shall be the best in our businesses 
and a challenging place to work."
This bold statement from our Vision21 
guides Novo Nordisk.
Since 1994, we have followed a business 
strategy in which we chose to compete only in 
areas where we - building on our distinctive 
skills and background - can achieve a leading 
position, be "best in our businesses", in 
competition with companies which are often 
much larger. By implementing this business 
strategy, we have achieved good results:
Today, Novo Nordisk Enzyme Business is an 
undisputed leader for industrial enzymes on 
world markets and a leader in the development 
of sustainable industrial processes.
Today, Novo Nordisk Health Care is the world-leader in diabetes care, 
based on our tradition of innovation and service in this field and our strong 
position within insulin and convenient delivery systems. We have gone on 
to introduce NovoNorm
®
/Prandin™, a new oral treatment of Type 2 
diabetes, in several markets. Our promising discovery and development 
pipeline proves our ability to innovate based on the newest advances in 
science.
Norditropin
®
 Simplexx™ will strengthen our position in the growth hormone 
area when we introduce this new liquid product in a brand new delivery 
device, NordiPen™, in 1999. NovoSeven
® 
is gaining wide acceptance in the 
treatment of haemophilia patients with inhibitor reactions, and we are 
continuing our product development in this field.
Activelle™, a new low-dose hormone replacement therapy (HRT) product, is 
a major advance in the treatment of menopausal symptoms. We will 
continue to be active in the field of HRT, although the discontinuation of the 
levormeloxifene osteoporosis development project was a major 
disappointment for us. We will remain a strong contender in the European 
market and other markets, while we intend to license out our HRT products 
in the US. 
With our new strategy in 1994, we set some ambitious financial targets. We 
have steadily been making progress towards these targets, and are close to 
achieving them.
Being "best in our businesses" is only one part of our ambition, however. 
We also want to be "a challenging place to work"; a company which 
attracts highly talented people, not only because of its business results, but 
also because of its culture and working environment. 
Novo Nordisk's business ambitions challenge employees and give them the 
opportunity to grow both personally and professionally. But at Novo Nordisk 
we must share responsibility not only for our business results, but also for 
the way we conduct business - for keeping our values alive. We pride 
ourselves on being a special kind of company, driven by a strong set of 
values. These values reflect the belief and confidence we have in each 
employee, which day after day turn out to be justified through the results 
we achieve.
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Although we consider performance against 'hard' business 
objectives and 'soft' values as equally important elements, the 
big challenge for management these days is to make certain 
that the everyday pressures of reaching our operational targets 
and achieving the necessary earnings do not push our values 
into the background. We musn't - as one employee put it: 
"only start talking values when the 15% growth in profit has 
been achieved". 
Novo Nordisk has over the last few years established operations in several 
emerging markets which have now been hit by adverse economic 
developments. Competitors have chosen to dismantle or withdraw their 
operations in these markets. Novo Nordisk has decided to stay. This certainly 
puts pressure on our earnings, but Novo Nordisk employees are working hard 
to compensate for it, and the company is willing to accept this negative 
economic pressure, because we believe that this policy will be for the long-
term benefit of our company; we have a responsibility for employees whom we 
have attracted to work for our company, and towards users and communities 
whose needs we serve, particularly when times are hard.
This is just one example. If we do not have the courage to act this way, in 
accordance with our values, Novo Nordisk will become just another company, 
we could lose the commitment of Novo Nordisk people and then our future 
would look very different. That's why - in these years - we work hard to live 
our values, while at the same time pursuing a top business performance.
Mads Øvlisen
President and CEO
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This is Novo Nordisk's first social report. And as such it is a first step.
All over the world, Novo Nordisk conducts its business with ambitious 
goals. It is important for us to be the best in our businesses, but it is 
equally important to achieve this while setting the highest standards for 
our business conduct. We believe this will be achieved if we follow our 
company's core values. We have therefore chosen to use our social 
reporting as a means of documenting our performance against Novo 
Nordisk's basic values. In plain talk, we wish to be able to demonstrate 
that we 'walk the talk'.
A few years ago we started an internal initiative called 'Values in Action'. 
This forms the basis for aligning our business to the economic, social and 
environmental imperatives of sustainable development. We have, as a 
matter of course, reported on our financial performance for years. For the 
last six years, our environment and bioethics report has documented how 
far we have come in managing our environmental impact and bioethical 
issues. Now is the time to expand our reporting to social responsibility, 
which we understand in a simple sense to mean our impact on people.
Through reporting and dialogue we want to gain a better understanding of 
what social responsibility means  in general and to Novo Nordisk  in a 
period where we operate in an increasingly complex global marketplace. 
The pace of global business is so rapid that businesses will frequently 
encounter political or cultural dilemmas earlier than politicians or 
regulators. This can leave companies in a situation where they need to 
defend their presence. In our view, companies have an obligation to 
report on their activities in markets which may be considered 
'controversial', demonstrating their readiness to ensure that social 
concerns are an integral part of their business strategy. 
The internal discussions at Novo Nordisk are also very important. At Novo 
Nordisk, each of us is accountable  not only for business results, but also 
for the development of our company culture and our shared values. We 
count on everyone at Novo Nordisk to keep our values alive, by 
challenging them and living them. Although it is sometimes made difficult 
by our ever changing environment, we must make certain that we express 
our values in a manner which addresses tomorrow's concerns.
Our ambition is that Novo Nordisk will be one of the companies setting the 
standards globally for social responsibility practice and reporting. 
However, as a first step, it would be presumptuous to assume that we 
have identified exactly the social issues which are of key interest to our 
stakeholders, and that we have found an appropriate way of reporting on 
our activities and on our progress towards the targets we set. This 
ambition can only be fulfilled through a systematic dialogue with key 
stakeholders.
So this first report is no more or less than an invitation to start a dialogue  
an invitation that we sincerely hope you will accept. 
Mads Øvlisen
President & CEO
25 June 1999
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